Propuesta estratégica para la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas del ICE de cara a la apertura en el sector de telecomunicaciones by Jiménez Vargas, Esteban
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 
SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO 





PROPUESTA ESTRATÉGICA PARA LA DIRECCIÓN TÉCNICA CENTRO 
NACIONAL DE GESTIÓN Y SISTEMAS DEL ICE DE CARA A LA APERTURA 





Trabajo final de graduación aceptado por la Comisión del Programa de Posgrado en 
Administración y Dirección de Empresas, de la Universidad de Costa Rica, como 
requisito parcial para optar por el grado de magister en Administración y Dirección 
































 gracias por estar siempre 
a mi lado, guiándome y dándome  
las fuerzas necesarias para seguir luchando,  


















Quiero agradecer a toda mi familia por el apoyo y cariño que me han brindado en todos 
estos años, cada uno de mis logros han sido para todos ustedes, en especial para Mamá y 
Papá, que han estado a mi lado en cada uno de ellos. 
 
Además, quiero dedicar este proyecto a las futuras generaciones de mi familia, mis primos 
y primas (especialmente a las fodon), a Camilita, a Derick y los próximos que vengan; 
espero que esto sea un incentivo en su vida, algo que les ayude a no rendirse nunca, por 
más tiempo y dificultades a las que se enfrenten. 
 
Para todos aquellos que siempre están a mi lado en las buenas y en las no tan buenas, a las 
gallinas, a los miembros de la avpCR, los tenistas, los compas de eléctrica y compu. A 
todas esas personas que han significado tanto en mi vida, a los que hoy están y los que no, 
gracias por todo, no tengo palabras para describir cuanto los quiero. 
 
Para mis compañeros de la maestría, el valor más grade de este programa han sido ustedes, 
gracias, mil gracias. 
 
A mis compañeros del ICE, de la DT CNGS y especialmente de Gestión de Plataformas,  
seguimos adelante. 
 
Quiero agradecerme a mí mismo, porque aunque muchas veces me he reprochado, me he 
equivocado, he flaqueado y he fallado, hoy puedo decir que cumplo una meta más, un 
sueño que casi me cuesta la vida, pero que gracias a Dios concluyo siendo una mejor 




HOJA DE APROBACIÓN 
 
 
Este trabajo final de graduación fue aceptado por la Comisión del Programa de Posgrado en 
Administración y Dirección de Empresas de la Universidad de Costa Rica, como requisito 
parcial para optar por el grado de magister en Administración y Dirección de Empresas con 








__________________________    __________________________ 
Dr. Aníbal Barquero Chacón     MBA Roque Rodríguez Chacón 






__________________________    __________________________ 
MBA Gustavo Bado Zúñiga     Ing. Francisco Murillo Sibaja 


















ÍNDICE DE FIGURAS .................................................................................................................. viii 
ÍNDICE DE TABLAS ...................................................................................................................... ix 
ABREVIATURAS ............................................................................................................................. x 
RESUMEN ........................................................................................................................................ xi 
INTRODUCCIÓN ............................................................................................................................. 1 
CAPÍTULO I: LAS TELECOMUNICACIONES EN COSTA RICA ......................................... 3 
1.1 Historia de las Telecomunicaciones en el Mundo ..................................................................... 3 
El telégrafo .................................................................................................................................. 4 
El télex ........................................................................................................................................ 5 
El teléfono y las redes telefónicas ............................................................................................... 6 
Redes móviles ............................................................................................................................. 8 
Unión Internacional de las Telecomunicaciones ....................................................................... 10 
1.2 Evolución de las Telecomunicaciones en Costa Rica ............................................................. 10 
El Servicio telefónico paso a paso ............................................................................................. 11 
Las telecomunicaciones a cargo del ICE ................................................................................... 14 
El Sistema Nacional de Telecomunicaciones ............................................................................ 15 
RACSA ..................................................................................................................................... 17 
1.3 Situación Actual de las Telecomunicaciones en Costa Rica ................................................... 18 
1.4 La Apertura en el Sector de las Telecomunicaciones ............................................................. 20 
1.5 Nuevos Actores ........................................................................................................................ 22 
1.6 Perspectivas Teóricas ............................................................................................................. 23 
Planeamiento estratégico ........................................................................................................... 23 
Análisis FODA .......................................................................................................................... 26 
Investigación de mercados ........................................................................................................ 28 
vi 
 
Red deTelecomunicaciones ....................................................................................................... 29 
Sistemas de gestión de Telecomunicaciones ............................................................................. 30 
CAPÍTULO II: DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN Y DE LA DT-CNGS ................. 31 
2.1 Instituto Costarricense de Electricidad ................................................................................... 31 
Generalidades ............................................................................................................................ 31 
Visión, misión y valores del ICE .............................................................................................. 35 
Estructura administrativa del ICE ............................................................................................. 36 
Las empresas del Grupo ICE ..................................................................................................... 38 
2.2 Subgerencia de Telecomunicaciones ....................................................................................... 39 
Generalidades ............................................................................................................................ 39 
Visión y misión de la Subgerencia de Telecomunicaciones ..................................................... 40 
Estructura administrativa de la Subgerencia de Telecomunicaciones ....................................... 40 
2.3 División de Redes y Sistemas .................................................................................................. 42 
Generalidades ............................................................................................................................ 42 
Visión, misión y política de calidad de la División de Redes y Sistemas ................................. 42 
Objetivos estratégicos de la División de Redes y Sistemas ...................................................... 43 
Estructura administrativa de la División de Redes y Sistemas .................................................. 43 
2.4 Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas (DT CNGS) ................................ 45 
Generalidades ............................................................................................................................ 45 
Visión y misión de la DT CNGS ............................................................................................... 46 
Actividades y productos de la DT CNGS ................................................................................. 46 
Estructura administrativa de la DT CNGS ................................................................................ 47 
Giro del negocio actual de la DT CNGS ................................................................................... 51 
Mercado, clientes y competencia de la DT CNGS .................................................................... 52 




CAPÍTULO III: ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA DT CNGS .............................................. 56 
3.1 Fuentes Utilizadas para el Análisis ........................................................................................ 56 
3.2 Análisis Interno de la DT CNGS ............................................................................................. 59 
3.3 Análisis Externo de la DT CNGS ............................................................................................ 64 
3.4 Análisis FODA ........................................................................................................................ 66 
Fortalezas .................................................................................................................................. 66 
Debilidades ................................................................................................................................ 67 
Oportunidades ........................................................................................................................... 67 
Amenazas .................................................................................................................................. 68 
3.5 Análisis de la Estrategia Actual .............................................................................................. 68 
CAPÍTULO IV: PROPUESTA ESTRATÉGICA ........................................................................ 72 
4.1 Objetivo de la Propuesta ......................................................................................................... 72 
4.2 Justificación de la Propuesta .................................................................................................. 73 
4.3 Propuesta General .................................................................................................................. 74 
Misión y visión estratégicas .................................................................................................. 75 
Objetivos estratégicos ........................................................................................................... 75 
Propuesta estratégica ............................................................................................................. 76 
4.4 Plan de Acción ........................................................................................................................ 82 
4.5 Indicadores de cumplimiento .................................................................................................. 86 
CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ................................................. 88 
5.1 Conclusiones ........................................................................................................................... 88 
5.2 Recomendaciones .................................................................................................................... 89 





ÍNDICE DE FIGURAS 
 
Figura 1.1 El Telégrafo ....................................................................................................................... 4 
Figura 1.2 Servicio Télex .................................................................................................................... 5 
Figura 1.3 Teléfonos Antiguos ............................................................................................................ 6 
Figura 1.4 Central Telefónica Manual ................................................................................................ 7 
Figura 1.5 Central Telefónica Digital ................................................................................................. 7 
Figura 1.6 Torre y antenas para el servicio celular ............................................................................. 9 
Figura 1.7 Dispositivos Móviles Modernos ........................................................................................ 9 
Figura 1.8 Construcción de Centrales Telefónicas de Heredia (1966) y Cartago (1967) ................. 12 
Figura 2.1 Estructura Jerárquica del Instituto Costarricense de Electricidad .................................... 37 
Figura 2.2 Estructura Jerárquica de la Subgerencia de Telecomunicaciones .................................... 41 
Figura 2.3 Estructura Jerárquica de la División de Redes y Sistemas ............................................... 44 
Figura 2.4 Estructura Jerárquica de la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas . 47 
Figura 3.1 Modelo e-TOM para operadores de Telecomunicaciones ............................................... 60 
Figura 3.2 Mapa estratégico para la División de Redes y Sistemas .................................................. 70 
Figura 4.1 Proceso para la elaboración de una propuesta estratégica para la DT CNGS .................. 74 








Tabla 4.1 Plan de acción definido para la DT CNGS  ...................................................................... 85 
 









ARESEP: Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos 
BSC: Balance Score Card 
CDMA: Code Division Multiple Access 
CGT: Centro de Gestión de Telecomunicaciones 
CNFL: Compañía Nacional de Fuerza y Luz 
CNGT: Centro Nacional de Gestión de Telecomunicaciones 
COR: Centro de Operaciones de la Red 
DB: Data Base 
DRS: División de Redes y Sistemas 
DT CNGS: Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas 
DT DEP: Dirección Técnica Desarrollo y Ejecución de Proyectos 
DT IEC: Dirección Técnica Infraestructura Electromecánica y Civil 
DT OM: Dirección Técnica Operación y Mantenimiento 
DT NRI: Dirección Técnica Negocios de Redes Internacionales 
EDGE: Enhanced Data rates for GSM Evolution 
FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 
GSM: Global System for Mobile Communications 
GPRS: General Packet Radio Service 
HSCSD: High-Speed Circuit-Switched Data 
ICE: Instituto Costarricense de Electricidad 
JASEC: Junta Administrativa del Sector Eléctrico de Cartago 
NGN: Next Generation Network 
PDC: Personal Digital Cellular 
ONU: Organización de las Naciones Unidas 
OSS: Operation Support System 
RACSA: Radiográfica Costarricense, Sociedad Anónima 
SNT: Sistema Nacional de Telecomunicaciones 
SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 
TDMA: Time Division Multiple Access 
TLC: Tratado de Libre Comercio 
UEN: Unidad Estratégica de Negocios 
UIT: Unión Internacional de las Telecomunicaciones 






En el año 2007, los cambios en el entorno político internacional llevan a Costa Rica a un 
referéndum nacional con el fin de la aprobación del Tratado de Libre Comercio (TLC) con 
Estados Unidos, cuyo resultado fue a favor de éste. Dicho tratado marca un importante 
cambio en el marco de las telecomunicaciones en el país, las cuales por más de cinco 
décadas habían permanecido bajo las manos del Estado, usando para ello una de las 
instituciones más sólidas propiedad del pueblo costarricense, el Instituto Costarricense de 
Electricidad (ICE). 
 
Una vez aprobado el TLC y a las puertas de un cambio en su panorama de proveedor único 
en el sector de Telecomunicaciones, el ICE se organiza y nace de esta nueva estructura la 
Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas (DT CNGS), cuya función 
principal sería el proveer al ICE de la mejor infraestructura e insumos para realizar una 
adecuada gestión de sus redes de telecomunicaciones. 
 
Como parte de todo este cambio en el ambiente interno y externo de la empresa, surge la 
necesidad de hacer un alto y analizar la situación actual de la DT CNGS, misma que se 
encuentra en un momento difícil, debido a la gran cantidad actividades asignadas a ella que 
no se alinean a su competencia distintiva, y que poco a poco ha ido mermando la confianza 
que sus clientes depositaban en ella. Así mismo, las luchas internas en la empresa crearon 
un ambiente hostil donde aparecen una gran cantidad de posibles competidores y productos 
sustitutos que cuestionan la existencia de esta Dirección Técnica. 
 
Para enfrentar este problema, este trabajo hace una propuesta estratégica para la DT CNGS, 
la cual inicia primero con un análisis histórico de los eventos mencionados, así como de la 
estructura interna de toda la empresa, con el fin de entender el ambiente en el que se 
desarrolla el giro de negocio actual de la DT CNGS, para concluir esta parte con una 
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revisión exhaustiva de las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas 
que se presentan en este nuevo reto de apertura y cambio. 
 
Una vez revisadas las variables relevantes para la operación futura, se proponen una 
misión, una visión estratégica y unos objetivos estratégicos que pretenden orientar a todos 
los colaboradores de la DT CNGS sobre un mismo rumbo, esto es, dar un norte a sus 
acciones. 
 
Siguiendo la propuesta, se define una estrategia principal, basada en una diferenciación 
dirigida que les permitirá a los ingenieros de la DT CNGS proveer de un mayor beneficio a 
los clientes, debido principalmente a la especialidad de sus productos. Así mismo, la 
propuesta complementa su accionar con estrategias secundarias basadas en la educación, 
investigación y desarrollo del personal, estrategias de subcontratación para solventar la falta 
de recurso humano y estrategias de marketing interno para reposicionarse como el único 
ente generador de valor para la gestión de las telecomunicaciones. 
 
El último punto de la tesis aterriza las propuestas estratégicas mediante un plan de acción 
que define una serie de actividades, responsables y tiempos estimados para cada uno de los 
objetivos estratégicos establecidos. Como complemento a este plan de acción se proponen 
una serie de indicadores de medición que permitirán a los altos mandos de la DT CNGS dar 
un seguimiento a los resultados obtenidos en la implementación, con el fin de hacer ajustes, 
variaciones o reasignación de recursos para cumplir con los objetivos. 
 
El trabajo termina haciendo una serie de conclusiones y recomendaciones relacionadas con 
los principales factores aprendidos durante la elaboración del mismo, así como de lo que se 
vislumbra a un corto y mediano plazo para el ICE, y de como la DT CNGS debe ser uno de 









La Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas, de la División de Redes y 
Sistemas del Instituto Costarricense de Electricidad, es el departamento encargado de dar 
los insumos, tanto informáticos como técnicos, al Centro de Operaciones de la Red, el cual 
tiene como función supervisar dentro de un modelo 24/7/365 (24 horas al día, 7 días a la 
semana, 365 días al año); el funcionamiento correcto de todas las redes tecnológicas que 
soportan los servicios brindados por la empresa a sus clientes. 
 
Hoy en día, la empresa maneja parámetros de atención de averías y recuperación de 
servicios basados en su posición única en el mercado costarricense; sin embargo, con la 
entrada inminente de operadores extranjeros, es necesario observar la situación actual de la 
empresa, incluyendo dentro de este análisis las áreas de alarmas, inventario y desempeño, 
las cuales son la base funcional de este Centro Nacional de Gestión. 
 
La creación de estrategias y modelos que permitan seleccionar y mejorar los procesos de 
supervisión actuales y futuros son vitales en este momento en el cual la empresa está 
preparando sus fuerzas internas para un modelo de competencia, en el cual la 
infraestructura hoy adquirida servirá no solo para dar servicios a clientes directos, sino 
también a los competidores. 
 
Dentro de las limitaciones del proyecto pueden mencionarse que las observaciones y 
estudios que lleguen a realizarse, se definirán de acuerdo con el modelo estratégico 
empresarial que está definido por la empresa, a sabiendas de que éste podría llegar a variar 
en el momento que el mercado empiece a repartirse entre los diferentes proveedores de 
servicios. Así mismo, las estrategias planteadas abarcarán el área de gestión de red, sin 
involucrar otras dependencias que podrían optar por análisis similares, tal como la División 
de Servicios y la División de Clientes. 
 
El tema de creación de estrategias para un área soportada por la parte técnica maneja un 
interés profesional muy elevado, ya que se requiere el manejo y la combinación de 
conocimientos y habilidades desarrolladas a través del estudio de la Ingeniería Eléctrica e 





El saber qué hacer, en dónde invertir la mayor cantidad de recursos, qué elementos y 
tecnologías deben tomarse como prioritarios, en qué momento y bajo qué orden deben 
empezarse a aplicar los cambios a lo que se hace actualmente, son los principales aportes 
que pretenden derivarse de este trabajo. 
 
Finalmente, todo este trabajo de recolección de información, análisis de la situación 
presente y futura, interna y externa, además de la creación algún plan estratégico, no se está 
llevando a cabo dentro de la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas en 
ninguna de sus áreas, por lo que existe una justificación muy fuerte para realizar el trabajo 
en este momento, en donde la competencia está tocando las puertas de los clientes para 







CAPÍTULO I: LAS TELECOMUNICACIONES EN COSTA RICA 
 
1.1 Historia de las Telecomunicaciones en el Mundo1 
 
Por definición, las telecomunicaciones, o en su singular telecomunicación, es la transmisión 
de palabras, sonidos, imágenes o datos en forma de impulsos o señales electrónicas o 
electromagnéticas. 
 
El origen de las telecomunicaciones data de tiempos muy remotos, cuando la información 
por transmitir se enviaba a través de mensajeros, que a pie o a caballo recorrían grandes 
distancias. Las redes de telecomunicación vinieron a crear medios dedicados que ahorran 
tiempo, evitando el desplazamiento físico del mensajero a lo largo de todo el recorrido, 
proporcionando así una comunicación eficiente. Cualquier sistema de telecomunicación 
estable necesita de una infraestructura y unos gastos que sólo pueden ser sufragados por 
una entidad poderosa. Por ello, los primeros sistemas de telecomunicación eran siempre por 
y para el servicio del Estado.  
 
En el pasado, los primeros sistemas de telecomunicación aparecen en aquellos pueblos que 
por su expansión de guerrera se vieron obligados a contar con algún medio de envío rápido 
de noticias: señales luminosas, de humo, sonidos de tambor, etc. Ejemplo de esto son los 
cartagineses, los cuales utilizaron las antorchas para comunicarse en la larga marcha a 
través de los Alpes de Aníbal contra Roma. Por su parte, los romanos llegaron a tener un 
sistema de señales de fuego combinado con columnas de humo que permitía comunicar sus 
diferentes campamentos. En 1340, la Marina castellana adoptó la telegrafía de señales 
mediante gallardetes de diferentes colores que comunicaban órdenes y noticias codificados 
a las naves que luchaban contra el reino de Aragón. 
 
Estas redes primitivas permitían la rápida transmisión de un conjunto muy limitado de 







Las primeras redes de telecomunicación propiamente dichas surgen con la aparición de la 
telegrafía, que permite sustituir a la mensajería, por cuanto facilitan la transmisión de 




Uno de los primeros elementos creados para cumplir con el propósito de las 
telecomunicaciones fue el telégrafo, el cual es un sistema de comunicación basado en un 





Los primeros equipos eléctricos para transmisión telegráfica fueron inventados por el 
estadounidense Samuel F. B. Morse, en 1836, y al año siguiente por el físico inglés Charles 
Wheatstone en colaboración con el ingeniero William F. Cooke. El código básico, llamado 
código Morse, transmitía mensajes mediante impulsos eléctricos que circulaban por un 
único cable. 
 
El aparato de Morse tenía forma de interruptor eléctrico. Mediante la presión de los dedos 
permitía el paso de la corriente durante un lapso determinado y a continuación la anulaba. 
El receptor Morse original disponía de un puntero controlado electromagnéticamente que 
dibujaba trazos en una cinta de papel que giraba sobre un cilindro. Los trazos tenían una 
longitud dependiente de la duración de la corriente eléctrica que circulaba por los cables del 
electroimán y presentaban el aspecto de puntos y rayas. 
 
En el transcurso de los experimentos con dicho instrumento, Morse descubrió que las 
señales sólo podían transmitirse correctamente a unos 32 km. A distancias mayores, las 
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señales se hacían demasiado débiles para poder registrarlas. Morse y sus colaboradores 
desarrollaron un aparato de relés que podía acoplarse a la línea telegráfica, para enviarlas 
otros 32 km. El relé estaba formado por un conmutador accionado por un electroimán. El 
impulso que llegaba a la bobina del electroimán hacía girar un armazón que cerraba un 
circuito. Algunos años después de que Morse hubiera desarrollado su equipo receptor y lo 
hubiera exhibido de forma satisfactoria, los operadores telegráficos descubrieron que 
resultaba posible diferenciar entre los puntos y las rayas por el simple sonido, cayendo en 
desuso el aparato de registro de Morse. Sin embargo, los demás principios básicos del 
sistema Morse se siguieron utilizando en los circuitos de telegrafía por hilo. 
 
El telégrafo solo lo podían usar los militares, cortesanos, políticos y todos los de las clases 




Como sustituto eficaz del telégrafo apareció un sistema de intercambio de teleimpresión de 
llamada directa, denominado télex. El sistema télex permitía a sus abonados enviar 
mensajes y datos directamente a otros abonados y, a través de redes de operadoras 
internacionales, a otras muchas partes del mundo. Los abonados de télex, también, podían 
enviar mensajes a los no abonados a través de centros especializados de comunicaciones 







 El teléfono y las redes telefónicas 
 
En febrero de 1876, Alexander Graham Bell registra la patente de su teléfono basado en el 
principio de la resistencia variable. Este teléfono, en esencia, consta de un transmisor y un 
receptor unidos por un hilo metálico a través del cual pasa la electricidad. Las vibraciones 
en la membrana del transmisor originan variaciones eléctricas en el circuito, gracias a un 
electroimán (originalmente se conseguía con una solución ácida líquida). Al actuar sobre el 
electroimán del equipo receptor, estas variaciones eléctricas producen vibraciones 
mecánicas en una membrana que son réplica de las vibraciones sufridas en la membrana del 
transmisor. En principio se podía hablar y escuchar por un solo tubo, pero para mayor 
comodidad se separó en dos piezas. 
 
El teléfono pasó a evolucionar rápidamente, lo que permitió incrementar la calidad de la 
voz transmitida y la distancia de alcance. En 1877, año en que se crea la empresa Bell, 
Thomas Edison patenta un transmisor mejorado que se basa en un bloque con un granulado 






Las primeras comunicaciones telefónicas se llevaban a cabo uniendo los teléfonos 
directamente, por lo que dos personas que deseaban hablar tan sólo debían comprar un 
teléfono y unirlo con un cable hasta el otro. Este modelo, aparte de costoso era complicado 
cuando quería conversarse con diferentes personas o sitios. 
 
Para hacer el esquema más sencillo y disminuir el costo surgió la idea de tener un 
dispositivo o conmutador que permitiera seleccionar la línea que pretendía utilizarse; 
llevando así a todos los usuarios a un sitio central donde se interconectarían en un instante 
específico con el otro segmento con el que quisieran ser comunicados. Esto daría el origen 
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a las primeras “centrales telefónicas”, las cuales serían de tipo manual. En 1878, aparece el 
primer tablero de conmutación manual con capacidad para 21 abonados, aunque los últimos 





Cuando el número de abonados crece en exceso, y la distancia entre éstos y la central de 
conmutación resulta elevada, se hace rentable tener una nueva central de conmutación y 
dividir a los abonados entre ambas. Para facilitar la comunicación entre dichas centrales se 
establecen unas líneas especiales denominadas enlaces frente a las líneas que conectan los 
abonados con sus centrales, denominadas extensiones o bucles de abonado. 
 
La red telefónica continuó su evolución en el siglo XX con las centrales automáticas 
basadas en electromecánica, lo que originó la aparición de señalización entre el teléfono y 
las centrales automáticas. De esa época datan los teléfonos con marcación por pulsos que 
aún hoy, un siglo después, continúan vigentes. Los bucles de abonado se regularon para ir 





Con la aparición de los primeros transistores y la entrada en escena del mundo digital, las 
centrales de conmutación evolucionaron como grandes computadoras que funcionaban, 





compartir los medios de transmisión entre miles de conversaciones. Posteriormente, 
también, la señalización fue digitalizada, lo que dio lugar a la aparición de nuevos servicios 
sobre la misma red telefónica. Aparecieron así redes especializadas en el transporte digital 
de gran capacidad basadas en fibra óptica y redes exclusivamente dedicadas a la 




En cuanto a las comunicaciones móviles, no aparecen a nivel comercial hasta finales del 
siglo XX. Los países nórdicos, por su especial orografía y demografía, fueron los primeros 
en disponer de sistemas de telefonía móvil, eso sí, con un tamaño y unos precios no muy 
populares. Radio búsquedas, redes móviles privadas y sistemas de telefonía móvil 
mejorados fueron el siguiente paso. Después llegó la telefonía móvil digital, las agendas 
personales, miniordenadores, laptops y un sinfín de dispositivos dispuestos a conectarse vía 
radio con otros dispositivos o redes. Y, finalmente, la unión entre comunicaciones móviles 
e Internet, el verdadero punto de inflexión tanto para uno como para otro. 
 
La telefonía móvil terrestre utiliza estaciones terrestres. Éstas se encargan de monitorizar la 
posición de cada terminal encendido, pasar el control de una llamada en curso a otra 
estación, enviar una llamada a un terminal, etc. Cada estación tiene un área de cobertura, 
zona dentro de la cual la comunicación entre un terminal y ésta puede hacerse en buenas 
condiciones. Las zonas de cobertura teóricamente son hexágonos regulares o celdas. 
 
Los primeros sistemas de telefonía móvil terrestre, TACS, AMPS, NMT, TMA, NAMT o 
de primera generación, eran analógicos. Los terminales eran bastante voluminosos, la 
cobertura se limitaba a grandes ciudades y carreteras principales, y sólo transmitían voz. 
 
Después aparecen los sistemas de segunda generación, GSM, CDMA, TDMA, PDC, que 
son digitales. El tamaño de los terminales se hace cada vez más pequeño, las coberturas se 
extienden, y se empiezan a transmitir datos, aunque a velocidades muy pequeñas. Introduce 





En la actualidad, se utilizan ampliamente los sistemas denominados de generación 2,5 
(HSCSD, GPRS, EDGE) que sirven de puente entre los de segunda generación y la 
telefonía móvil de tercera generación (la UMTS). Esta última responde a un intento de 
estandarizar las comunicaciones móviles a nivel mundial, aunque ya están empezando a 
surgir pequeñas diferencias entre Estados Unidos y el resto. Esta generación ofrece grandes 
velocidades de conexión, por lo que se espera que se convierta en la forma más habitual de 
acceso a Internet. Permitirá la transmisión de todo tipo de comunicaciones: voz, datos, 











Unión Internacional de las Telecomunicaciones 
 
El ente encargado de regular, estandarizar y dictar las pautas de las telecomunicaciones a 
nivel mundial es la Unión Internacional de las Telecomunicaciones (UIT). 
 
Este organismo especializado de la Organización de las Naciones Unidas (ONU) fue 
fundado, originalmente, en París, en 1865, con el nombre de Unión Internacional de 
Telégrafos. En 1934, la UIT se constituyó para sustituir a todos los organismos ya 
existentes especializados en el campo de las telecomunicaciones y, en 1947, quedó 
integrada en la ONU. La UIT no tiene un estatuto permanente, pero su existencia es 
renovada de forma periódica por acuerdo de sus miembros. 
 
1.2 Evolución de las Telecomunicaciones en Costa Rica2 
 
La historia de las telecomunicaciones en Costa Rica data de finales del siglo XIX, con el 
inicio de los servicios telegráficos y telefónicos al amparo del crecimiento de la actividad 
cafetalera de exportación y del comercio interno. Puede ubicarse en tres etapas o períodos:  
 
De 1886 a 1925, primer período o etapa de los pioneros, empresarios y compañías 
particulares, que buscaron iniciar el servicio telefónico y expandirlo por todo el país. 
 
El segundo período se inició en 1925, cuando la transnacional Electric Bond and Share 
monopolizó los servicios telefónicos en el país, por medio de su subsidiaria: American 
Foreign Power CP. 
 
No obstante, a mediados del siglo XX se experimentó tal deterioro del servicio, que 
ameritaba extender nuevas redes y cambiar el sistema manual por centrales automáticas, lo 
cual implicaba un alto costo de inversión. 
 
Ante semejante situación, la empresa trasnacional le propuso al Estado asumir el servicio 
telefónico del país, lo cual se efectuó en 1963. A partir de entonces, se inició el tercer 







El Servicio telefónico paso a paso 
 
En 1886, Luis Batres García Granados presenta la primera solicitud para desarrollar el 
servicio telefónico en la capital y las principales provincias, pero ésta fue denegada. 
 
En el año 1887, el empresario, David Price, les propuso a las autoridades gubernamentales 
un contrato para que su empresa, denominada compañía Anónima de Teléfonos de Costa 
Rica, pudiera establecer los sistemas de conexión y aparatos telefónicos en suelo nacional; 
esta solicitud también fue denegada. 
 
Así mismo, este año, el Gobierno de Costa Rica otorga la primera concesión al señor Silas 
W. Hastings, para brindar el servicio telefónico por un periodo de 10 años. Pasado un año 
no se habían realizado las obras necesarias para ofrecer el servicio telefónico, ante esta 
situación el señor Hastings traspasó la concesión mediante compra/venta a John C. 
Griswold, en 1889; pero por problemas legales entre comprador y vendedor, no se ofreció 
el servicio telefónico que tanto se anhelaba. 
 
El 7 de setiembre de 1889 se firmó un nuevo contrato telefónico con Samuel Uribe Picón, 
por medio del cual podía ofrecer el servicio por diez años. Para esa época, en Costa Rica, 
funcionaban pequeños sistemas telefónicos que habían sido instalados de manera privada 
por empresarios. 
 
En 1891 se realiza un nuevo intento de contrato, firmándose para establecer el servicio 
telefónico en las principales ciudades del país, en un plazo de nueve meses a partir de la 
aprobación del contrato y dentro de quince meses con los puertos de Limón y Puntarenas en 
esta ocasión se firma con Leopoldo de Rojas. 
 
Para el año 1893, el Presidente de la República, Lic. José J. Rodríguez y don Francisco 
Mendiola Boza, convinieron en un contrato para establecer el servicio telefónico en el país. 
En este contrato se estableció que en el plazo de un año, a partir de su firma, Mendiola 
debía ofrecer el servicio entre las principales ciudades y al cabo de dieciocho meses, la red 
telefónica debía incorporar los puertos de Limón y Puntarenas. 
 
El 9 de noviembre de 1895 se aprobaron los estatutos sociales de la Compañía de Teléfonos 
de Costa Rica, para operar en un plazo de veinticinco años, explotando la concesión 
otorgada en 1893 por el Estado a don Francisco Mendiola, para lo cual contaba con las 
instalaciones, mobiliario y materiales que habían pertenecido al citado empresario. El 
capital de esta compañía fue de cien mil colones, en cien acciones nominativas de mil 
colones cada una, siendo los accionistas personalidades del mundo político y económico 
del país. 
 
En 1897 se aprobó un nuevo contrato entre el Estado y la Compañía de Teléfonos de Costa 
Rica, vigente hasta diciembre de 1905, para mantener y ampliar el servicio telefónico en las 





En 1915, la casa Felipe J. Alvarado & Compañía era la dueña y representante legal de la 
Compañía de Teléfonos de Costa Rica, y en su calidad firmó un contrato con el Estado para 
seguir ofreciendo el servicio telefónico. Con este contrato, la Compañía de Teléfonos se 
aseguraba de que el servicio explotado no podía ser adjudicado a otra empresa. A los 
empresarios se les obligó a no vender a ningún gobierno extranjero su compañía, pudiendo 
ceder las concesiones a cualquier otra compañía o particulares, previa autorización del 
Poder Ejecutivo.  
 
La Compañía de Teléfonos de Costa Rica ofreció el servicio telefónico de 1895 a 1925, 
ampliando su cobertura en las ciudades de San José, Alajuela, Cartago y Heredia. 
 
En 1928, la empresa estadounidense The Electric Bond & Share Company compró las 
acciones de las tres compañías eléctricas más importantes del país: The Costa Rica Electric 
Light and Traction Co. (cuyo mayor accionista era Minor Keith), La Compañía Nacional de 
Electricidad (propiedad de Felipe Alvarado & Compañía) y la Compañía Nacional 
Hidroeléctrica (de Enrique Ortiz Rivera). 
 
Esto implicó la transnacionalización y el monopolio de los servicios eléctricos y telefónicos 
en el área central de Costa Rica. Operativamente, las compañías continuaron ofreciendo sus 
servicios por separado hasta 1941, año en que se fusionaron mediante el nombre comercial 
de Compañía Nacional de Fuerza y Luz Sociedad Anónima (CNFL). Los servicios fueron 





subsidiaria de la Electric Bond and Share Company con sede en New York. 
 
Por lo general, se asocia la Compañía Nacional de Fuerza y Luz con la generación y 
distribución eléctrica; sin embargo, de 1925 a 1963 fue la empresa que brindó los servicios 
telefónicos en Costa Rica: resulta ilustrativo que entre 1927 y 1930 la CNFL instaló 1 470 
líneas telefónicas, una central Stromber Carson de Rochester con 200 líneas en el año de 
1940 y dos centrales con capacidad para 3 200 líneas en el año 1948. 
 
Esta tendencia al crecimiento fue declinando hacia 1950, cuando la demanda sobrepasó la 
oferta y empezaron a sentirse los primeros síntomas de agotamiento. Por ejemplo, en 1956, 
la central manual de San José atendía un promedio de 100 000 llamadas diarias.  
 
Ya, para 1955, se había planteado la urgencia de cambiar todo el sistema manual por uno 
automático, pues las centrales de magneto resultaban obsoletas y la numeración de cuatro 
dígitos se evidenciaba insuficiente. Por otra parte, los aparatos telefónicos eran ineficientes 
y los abonados estaban molestos por el mal servicio brindado.  
 
A causa del deterioro del servicio, al alto costo que significaba extender la red y cambiar el 
sistema de centrales manuales por automáticas, la CNFL, aduciendo que no tenía el capital 
ni el interés suficiente para hacerlo, le propuso al Gobierno costarricense asumir el sistema 
telefónico del país, pues en 1967 caducaba el contrato telefónico, y no se llevaría a cabo la 
prórroga sin realizar las modificaciones requeridas, mediante dos opciones: 
 
a) Que el Estado costarricense financiara la modernización del sistema telefónico.  
b) Que el Estado adquiriera el servicio telefónico y lo modernizara de acuerdo con 
los adelantos tecnológicos y con el número de los abonados.  
 
El Estado costarricense optó, en 1957, por asumir el servicio telefónico. Como primera 
previsión le solicitó al ICE un diagnóstico sobre el número de teléfonos que debería tener la 
red de tres a diez años plazo, con equipos totalmente automáticos y comunicaciones de 
persona a persona, desde cualquier punto del país.  
 
El Presidente de la República, José Figueres Ferrer, promulgó la Ley 2199, del 31 de marzo 
de 1958, concediéndole al Estado la potestad para explotar los servicios de 
telecomunicaciones. También, procuró un contacto con el consorcio financiero italiano "La 
Centrale" para desarrollar el proyecto telefónico nacional. 
 
En 1958 se abrió una licitación pública para ejecutar el proyecto de mejora y expansión del 
sistema nacional de telecomunicaciones. Ese mismo año se estableció una compañía mixta, 
denominada "TELCO", con participación del ICE y la empresa ganadora de la licitación. 
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Pero, este esfuerzo no fructificó, pues la Contraloría de la República impugnó, tanto la 
licitación, como a la empresa ganadora "La Centrale". Esta disposición les abrió la 
posibilidad a otras empresas para buscar que el ICE les concediera los beneficios. 
 
El ICE negoció, en 1961, con los países centroamericanos la posibilidad de interconectar el 
istmo vía telefónica, para lo cual se solicitó ayuda técnica a la ONU. La administración 
Orlich le dio respaldo jurídico al ICE, en el marco de tales gestiones y nacionalizó los 
servicios de telecomunicaciones, facilitando así las negociaciones directas entre el ICE y la 
CNFL para que el Instituto asumiera el sistema telefónico de esa compañía. 
 
En 1962, el país ocupaba el último lugar en materia de desarrollo telefónico en América 
Central, pues solo contaba con 1 000 aparatos automáticos; le seguía Honduras con 5 000, 
Nicaragua y El Salvador con 7 000 cada una, Guatemala y Panamá con 22 800 teléfonos 
automáticos cada uno.  
 
En 1963, la CNFL contaba con 9 602 líneas, de las cuales 9 002 eran manuales y 600 
automáticas. Pese a que en 1963 la central manual de San José era considerada la más 
grande del mundo, sus equipos eran obsoletos y el servicio deficiente. 
 
Las telecomunicaciones a cargo del ICE 
 
Antes de 1963, el ICE había iniciado conversaciones con altos jerarcas de la American 
Foreign Power Co. para adquirir el sistema telefónico de la Compañía Nacional de Fuerza y 
Luz. Este negocio se definió en diciembre de ese mismo año. También, negoció la compra 
de sistemas aislados con municipalidades y empresas prestatarias del servicio telefónico. 
 
En 1965, adquirió la central telefónica municipal de Liberia, una de las condiciones para el 
traspaso fue el compromiso de comunicar ese cantón vía radio con San José. Para ello, los 
técnicos en transmisión se encargaron de hacer esa intercomunicación, la cual representó la 
primera obra telefónica hecha por el Instituto. Cumpliendo con ese compromiso, en 1965, 
el ICE realizó el enlace por radio entre Liberia y San José. 
 
El radioenlace entre San José y Liberia constituyó un logro muy importante, pues demostró 
la capacidad técnica y profesional de los trabajadores. Por primera vez, la provincia de 
Guanacaste se comunicaba directamente y sin dificultades con la capital, pese a que desde 





Mediante un contrato firmado en junio de 1964, el ICE obtuvo de la compañía Ericson las 
primeras centrales automáticas para el Área Metropolitana. Compró, además, 30 mil 
aparatos telefónicos automáticos a la compañía canadiense Northem Electric Company Ltd. 
del tipo de adaptación continua, con las piezas de repuesto necesarias para su 
mantenimiento, durante un periodo de dos años. En estos artefactos, de los cuales 24 mil 
eran teléfonos de mesa y los restantes 6 mil de pared, se invirtieron ¢2 674 763. Ese mismo 
año, el ICE le compró a la International Standard Electric Ltd. 500 teléfonos automáticos de 
moneda para servicio público, por la suma de ¢410 000. 
 
El Sistema Nacional de Telecomunicaciones 
 
En junio de 1964, el ICE planificó una estrategia para poner a funcionar el Sistema 
Nacional de Telecomunicaciones (SNT); además de la interconexión entre Costa Rica y 
Panamá, mediante un sistema de microondas.  
 
En 1965, el ICE concentró sus esfuerzos para sustituir las centrales manuales, en 
importantes centros de población del país. Con tal fin se hicieron las licitaciones para la 
construcción de los edificios que alojarían las centrales automáticas en Alajuela, Heredia, 
Cartago, Limón, Puntarenas, Tres Ríos, Turrialba, Atenas y Palmares.  
 
En San José, se concluyó la canalización a lo largo del Paseo Colón, para distribuir líneas 
telefónicas. 
 
Uno de los más importantes hitos tecnológicos logrados fue la automatización de las 
centrales telefónicas que permite prescindir de la intervención humana en la 
intercomunicación entre dos abonados. 
 
La central automática de Escazú, primera en su género bajo la tutela del ICE, entró en 
operación a las cero horas del 17 de enero de 1966, con una capacidad inicial de 1 000 
líneas. Ese mismo año, le siguieron las centrales de Santa Ana con 400 líneas, San Pedro 
con 8 000 líneas y San José con 17 600 líneas. 
 
El 7 de octubre del año siguiente, el Instituto inauguró su primer equipo de microondas para 
llamadas telefónicas en forma automática, mediante la comunicación entre Puntarenas y la 
central telefónica en San Pedro de Montes de Oca. 
 
Paulatinamente, a través de varias etapas de desarrollo e implementando diversas 




Paralelamente a la automatización de las centrales telefónicas, el ICE desarrolló otras áreas 
del complejo, como la instalación del primer sistema vía microondas del país.  
 
Cuando la central automática de Puntarenas entró en operación, en 1967, permitió la 
comunicación vía microondas de esa localidad porteña con San Pedro de Montes de Oca. 
 
De esta manera, el principal puerto de la costa pacífica se convirtió en el primer lugar del 
país que dispuso de equipo de transmisión vía microonda, para comunicarse con otras 
provincias, que gozaban de servicios telefónicos automáticos. Esa fue la primera central 
automática interconectada, fuera del Valle Central. 
 
A fines de la década de 1970, se planificaron las actividades del Proyecto de 
Telecomunicaciones Rurales, previstas para realizarse entre 1979 y 1982. De esta manera, 
un cuantioso número de comunidades tendría acceso a la red nacional. 
 
En 1980, el ICE adquirió el equipo de radiocomunicación, para brindar servicio telefónico 
público a 800 localidades rurales y centros productivos, ubicados en zonas alejadas de los 
centros urbanos. 
 
Con la disposición de este eficiente medio de telefonía, las pequeñas poblaciones rurales 
disfrutarían de un importante servicio para sus habitantes en lo referente a comunicaciones 
de trabajo, comercio, educación y salud, todo lo cual ha influido en el desarrollo social y 
económico del país. 
 
El sistema de teléfonos públicos arrancó, en 1965, con la compra de 450 aparatos 
monederos a la compañía ITT de Bélgica. 
 
Un año más tarde, se instalaron esos equipos en sitios capitalinos de alto tráfico peatonal y 
el servicio de teléfonos públicos se extendió a las cabeceras de provincia. 
 
En 1970, el ICE inició un programa para la instalación de oficinas para teléfonos públicos 
en forma concesionaria, para pueblos pequeños sin acceso al teléfono. 
 
La red de teléfonos públicos de Costa Rica es una de las más importantes en Latinoamérica 
y ofrece al usuario la oportunidad de realizar llamadas desde cualquier parte del territorio 
nacional. Este medio de comunicación se moderniza continuamente con la introducción de 
modelos cada vez más avanzados. 
 
En 1985, el ICE sustituyó el sistema analógico de la central electromecánica de San Pedro 
por uno digital. Con este cambio, se logró mayor rapidez en los servicios de 
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telecomunicaciones, además de gran variedad de posibilidades, como correo de voz, 
llamada en espera, desviación de llamadas y teléfono despertador. 
 
La telefonía móvil se inició en 1940 y es la antecesora de la tecnología celular; fue 
difundida a nivel mundial por la empresa AT&T. 
 
En Costa Rica se comenzó a incursionar en este nuevo sistema telefónico desde 1970. En 
1973, el Instituto Costarricense de Electricidad adquirió un pequeño sistema de telefonía 
para servicio en automóviles, llamado “MOVIL-TEL”, se usó como plan piloto; contaba 
con capacidad para atender 10 clientes, operaba en banda de frecuencia de UHF y era de un 
solo canal. 
 
El ICE comenzó a explotar el servicio celular a partir del año 1994, durante el primer año, 
duplicó la cantidad de servicios con un total de 6 800 teléfonos. 
 
En el 2001, el ICE decidió cambiar la tecnología analógica IS-54, hasta entonces utilizada, 
por la digital IS 136 o TDMA (Time División Mobile Advance). En los años 2002 y 2005 
por el acelerado crecimiento de la demanda, el ICE adquirió 400 mil y 600 mil líneas 
celulares con la tecnología GSM (Global System for Mobile Communications) una de las 




En 1963 por la Ley 3293, el ICE y la Compañía Radiográfica Internacional de Costa Rica 
formaron una sociedad mixta, a partes iguales, denominada Radiográfica Costarricense, 
S.A. (RACSA), por un plazo social de trece años.  
 
En el año 1974 Radiográfica Costarricense, S.A., ofreció en el país el servicio de télex 
totalmente automático. Esta mejora en el servicio se logró mediante la adquisición de 
modernos equipos electrónicos y computadoras, comprados con la contribución económica 
del Instituto Costarricense de Electricidad.  
 
Un año después por acuerdo mutuo el ICE compró la totalidad de las acciones de RACSA y 
se convirtió en dueño único de la Radiográfica Costarricense, S.A. Vencido el plazo citado 
del plazo social, éste fue prorrogado hasta el 27 de julio de 1987 (Ley 6076, del 8 de agosto 
de 1977). 
 
Durante la década de los ochenta, RACSA introdujo al mercado nacional novedosos 
servicios de telecomunicaciones, como RACSAFAX para la transferencia de información 
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escrita, y RACSAPAC (Red Pública de Datos X.25), tercera de su especie instalada en 
Latinoamérica, para brindar servicios de comunicación a nivel nacional y centroamericano. 
 
En 1991, RACSA inauguró el telepuerto satelital RACSASAT, acción que representa una 
estrategia de actualización tecnológica, pues marcó el inicio de una nueva era en las 
telecomunicaciones corporativas digitales. RACSA ofreció comunicaciones vía satélite 
mediante las redes empresariales sobre infraestructuras complementarias, a través de los 
servicios RACSALINK, Anillos de Fibra Óptica, RACSARID Y RACSANET, 
permitiendo el desarrollo de redes de alta eficiencia y favoreciendo la instalación en el país 
de empresas dedicadas a la tecnología.  
 
En el año 1994, RACSA inició la comercialización en el país del servicio Internet.  
 
En 1999, se inauguró el telepuerto satelital RACSA-Zurquí, el que a través de tres distintas 
antenas parabólicas permitía la comunicación internacional de los servicios de RACSA vía 
satélites. 
 
En el 2003, se inaugura una segunda conexión internacional vía el Cable Submarino de 
fibra óptica Arcos 1, por lo que la mayoría de los accesos internacionales se realizan vía 
cable submarino de fibra óptica, lo que garantiza una mejor conectividad. 
 
 
1.3 Situación Actual de las Telecomunicaciones en Costa Rica 
 
Antes del año 2008, las telecomunicaciones en Costa Rica pertenecían completamente al 
gobierno central, en un sistema de monopolio, el cual era administrado básicamente por dos 
empresas del Estado, el ICE (Instituto Costarricense de Electricidad y Telecomunicaciones) 
y RACSA (Radiográfica Costarricense Sociedad Anónima). 
 
En un principio, el ICE era el encargado de brindar los servicios de telefonía fija y móvil, 
además de la red de transporte de datos, mientras que RACSA proveería los servicios de 
Internet. Sin embargo, por su mayor capacidad de crecimiento y administrativa el ICE en 
pocos años se encargaría de tomar este papel, ampliando la disponibilidad de este servicio 
mediante una red de banda ancha y de acceso masificado que se encargaría de cubrir un 
60% del territorio nacional, aprovechando su red de cableado telefónico ya instalado. 
 
RACSA, por su parte, mediante la creación de acuerdos comerciales con las dos más 
grandes compañías proveedoras de cable del país (CableTica y AMNET) aprovecharía la 
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infraestructura de estas y ampliaría así su cobertura mediante paquetes que incluían el 
servicio de cable e Internet de banda ancha con tarifas fijas y a distintas velocidades. 
 
Aun siendo proveedores distintos, el ICE y RACSA junto con otras empresas de capital 
estatal como la CNFL (Compañía Nacional de Fuerza y Luz), en la actualidad forman parte 
de un grupo comercial llamado “Grupo ICE”, el cual se creó para unificar experiencias y 
explotar de una mejor manera las capacidades tecnológicas y humanas de estas entidades, 
con el único fin de brindar un servicio de mejor calidad al país. 
 
Al realizar un análisis de la situación actual de las telecomunicaciones, en Costa Rica, es 
necesario dividir el sector en cuatro grandes segmentos: servicios empresariales, telefonía 
fija, telefonía móvil e Internet. 
 
Servicios empresariales: éstos son los brindados a las organizaciones ya sean pequeñas, 
medianas o grandes, que por su exigencia comercial requieren de mayores capacidades en 
los servicios de telefonía o transporte de datos de los que un usuario común podría llegar a 
utilizar. Estos servicios van desde troncales para centrales telefónicas hasta el alquiler de 
rutas para el transporte de datos que comunican un sitio con otro de la compañía, ya sea 
fuera del país o dentro de él. 
 
El Grupo ICE realiza una amplia cobertura de estos servicios, ampliando cada vez más su 
núcleo de servicio (conocido como “back-bone”) con proyectos de transmisión de datos en 
banda ancha con fibra óptica, los cuales soportan el transporte seguro de datos de estos 
clientes empresariales. 
 
Telefonía fija: con una cobertura de más del 85% del país, la red de telefónica residencial y 
comercial es uno de los grandes problemas con los que tiene que lidiar el Instituto 
Costarricense de Electricidad. El amplio crecimiento de clientes a los cuales no se les puede 
dar este servicio ha creado una brecha de solicitudes en espera de este servicio, que, en 
ocasiones, toma más de dos años atender. Los proyectos para ampliar la red fija ahora 
incluye la compra de equipos de nueva tecnología como “voz sobre IP” y servicios ASDL 
de internet y teléfono en el mismo par de cobre. 
 
Sin embargo, el crecimiento de esta red no es suficiente para atender a los solicitantes, 
además luchar también contra el creciente robo de cable y el deterioro de los equipos viejos 
que no cuentan con repuestos. 
 
Telefonía móvil: la telefonía móvil es el factor más crítico para los usuarios de servicios de 
telecomunicaciones en Costa Rica. Pese a tener más de 1,2 millones de clientes activos 
distribuidos en dos redes tecnológicas (TDMA y GSM), la capacidad para seguir creciendo 
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en nuevos usuarios y cobertura es casi nula. La explosión de este tipo de servicios en el 
mundo ha causado un crecimiento vertiginoso en la última década y Costa Rica no ha sido 
la excepción.  
 
El no contar con plataformas pre-pago ni disponibilidad inmediata del servicio son los dos 
problemas más graves que atañen a este segmento de clientes en el país. 
 
Internet: la forma en la cual hoy en día se desenvuelven los negocios, estudios y 
comunicaciones en general, han forzado a que este servicio haya evolucionado de un simple 
acceso conmutado a un servicio de banda ancha. 
 
En Costa Rica, hoy en día, existen muchas formas de obtener acceso a Internet, ya sea a 
través de los servicios brindados por RACSA o por el ICE; sin embargo, día a día, son más 
los clientes que se unen a la lista de espera por una conexión a la red de Internet avanzada 
del ICE, la cual brinda una excelente tasa de confiabilidad y rendimiento, con tarifas planas 
y varias velocidades, que aprovechan el par telefónico instalado para brindar servicio de 
datos y voz.  
 
De manera muy general, Costa Rica es un país que cuenta con un alto porcentaje de 
desarrollo tecnológico en cuanto al tema de telecomunicaciones; sin embargo, el 
crecimiento por la necesidad y popularización de los servicios ha hecho que las empresas a 
cargo no puedan reaccionar de la manera debida para suplir a sus clientes en el tiempo que 
ellos necesitan. El modelo de adquisición de tecnología mediante compras regidas por 
reglamentos gubernamentales no suple las necesidades que la industria demanda en este 
campo y es el problema más agravante con el que tienen que lidiar tales organizaciones.  
 
1.4 La Apertura en el Sector de las Telecomunicaciones 
 
Desde hace una década y por la falta de capacidad para cubrir las necesidades del cliente, 
en Costa Rica se empezó a manejar la posibilidad de romper con el monopolio de las 
telecomunicaciones que manejaban las empresas del Estado para dar paso a la entrada de 
competidores de capital internacional. 
 
Luego de un gran debate y muchos intentos fallidos, el Tratado de Libre Comercio con los 
Estados Unidos revivió este polémico tema, al punto de convocar a toda la población a un 
cabildo nacional, en el cual el 7 de octubre del 2007 se aprobó el tratado y, con ella, la 




El año 2008 ha servido para que el congreso de la nación (Asamblea Legislativa) prepare 
un compendio de leyes que adapten a la legislación costarricense y sus entidades públicas 
para la entrada de nuevos actores en el ámbito de las telecomunicaciones. 
 
Ya, para noviembre del 2008 se habían aprobado casi todas las leyes y documentos 
complementarios que regirían el nuevo escenario, tales como: 
 
• Ley General de Telecomunicaciones (publicada en La Gaceta el 30 de junio del 
2008): El objeto de esta ley es establecer el ámbito y los mecanismos de regulación 
de las telecomunicaciones, que comprende el uso y la explotación de las redes y la 
prestación de los servicios de telecomunicaciones. 
 
Esta ley pretende, a su vez, incentivar la inversión en el sector de las 
telecomunicaciones, mediante un marco jurídico que contenga mecanismos que 
garanticen los principios de transparencia, no discriminación, equidad, seguridad 
jurídica, y que no fomente el establecimiento de tributos. 
 
Están sometidas a la esta ley y a la jurisdicción costarricense, las personas, físicas o 
jurídicas, públicas o privadas, nacionales o extranjeras, que operen redes o presten 
servicios de telecomunicaciones que se originen, terminen o transiten por el 
territorio nacional. 
 
• Ley de Fortalecimiento y Modernización de las Entidades Públicas del Sector de 
Telecomunicacones (ratificada el 19 de julio del 2008): Esta ley nace para proteger 
y asegurar al Instituto Costarricense de Electricidad la competencia en el ambiente 
de apertura del mercado de las telecomunicaciones, mediante una modificación y 
creación de un nuevo marco jurídico. 
 
Esta ley pretende la creación de una Superitendencia de Telecomunicaciones 
(Sutel), que será el órgano encargado de la regulación operativa en el sector. 
Además, se permitiría a la Empresa de Servicios Públicos de Heredia (ESPH) y a la 
Junta Administradora del Servicio Eléctrico de Cartago (JASEC), prestar los 
servicios de telecomunicaciones, infocomunicaciones y otros servicios de 
convergencia. 
 
• Reglamento de Acceso Universal, Servicio Universal y Solidaridad (publicado en 
La Gaceta el 17 de octubre del 2008): Tiene el objetivo de promover y brindar el 
acceso a servicios de telecomunicaciones de calidad, de manera oportuna, eficiente 
y a precios asequibles y competitivos, a los habitantes de las zonas del país, donde 
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el costo de las inversiones para la instalación y el mantenimiento de la 
infraestructura provocan que el suministro de estos servicios no sea financieramente 
rentable. Adicionalmente, deben obtenerse precios asequibles y competitivos a los 
habitantes del país que no tengan recursos suficientes para acceder a ellos y reducir 
la brecha digital, garantizar mayor igualdad de oportunidades, así como el disfrute 
de los beneficios de la sociedad de la información y el conocimiento. 
 
• Reglamento del Régimen de Competencia en Telecomunicaciones (publicado en La 
Gaceta el 17 de octubre del 2008): Establece los principios de competencia en el 
mercado nacional de telecomunicaciones, que garanticen el acceso a los operadores 
o proveedores al mercado de las telecomunicaciones, evitando los abusos y las 
prácticas monopolísticas por parte de los proveedores y operadores en el mercado, y 
desarrollando las sanciones establecidas en la Ley General de Telecomunicaciones. 
 
• Reglamento de Acceso e Interconexión de Redes de Telecomunicaciones (publicado 
en La Gaceta el 17 de octubre del 2008): Establece las normas técnicas, económicas 
y jurídicas que aseguren el acceso y la interconexión de las redes, así como 
garantizar a los usuarios el acceso irrestricto a servicios de telecomunicaciones. Se 
regulan las relaciones entre proveedores y operadores de redes públicas de 
telecomunicaciones y de éstos con la Superintendencia de Telecomunicaciones 
(Sutel) para asegurar el acceso y la interconexión de las redes. Le corresponde a la 
Sutel asegurar el cumplimiento de las obligaciones de acceso e interconexión que se 
impongan a los operadores o proveedores, así como la interoperabilidad entre redes 
y servicios. 
 
1.5 Nuevos Actores 
 
En el plano comercial el país espera la llegada de dos tipos de nuevos actores, los 
proveedores de servicios móviles y los proveedores de servicio de Internet en banda ancha. 
 
Este panorama se plantea de esta manera, porque los servicios fijos, tal como la telefonía 
residencial y pública, conllevan una alta inversión en infraestructura y activos, que no 
resultan atractivos en términos de retorno a corto o mediano plazo, más si a esto se le 
suman las grandes pérdidas por deterioro, desastres naturales, o bien, el robo de éstos. 
 
El panorama para servicios móviles es mucho más alentador en términos de rentabilidad, ya 
que los equipos son mucho más sencillos de instalar y pueden diseñarse sistemas de 
cobertura en zonas conglomeradas de clientes potenciales. Adicional a esto, las tecnologías 
para servicio celular que manejan las posibles nuevas empresas son de generación 
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avanzada, permitiendo así una mayor variedad en los tipos de facilidades que un cliente 
puede recibir. 
 
Con respecto a los servicios de Internet banda ancha, los mismos sitios utilizados para 
instalar equipos de radio (antenas) de las tecnologías celulares, podrán ser aprovechados 
para el montaje de equipos de que permitan proveer redes tecnológicas como Wi-Max, que 
permitirán un acceso de banda ancha fija y móvil a miles de usuarios en zonas específicas. 
 
Los operadores privados tendrán también la posibilidad de rentar las redes ya instaladas por 
los operadores estatales para la transmisión de datos en “back-bone”, salidas 
internacionales terrestres, marítimas y satelitales. 
 
Finalmente, otra ventaja importante que tendrán los nuevos competidores es la facilidad 
para ofrecer paquetes de servicios, promocionados a través de fuertes campañas de 
marketing y con flexibilidad para integrar servicios de “Triple-Play” (voz, datos y 
televisión por IP) en una sola factura. 
 
1.6 Perspectivas Teóricas 
 
Planeamiento estratégico3  
 
El planeamiento estratégico consiste de varios pasos, los cuales se explican a continuación: 
 
i) Objetivos estratégicos 
Los objetivos estratégicos se hacen con un alcance de cinco años y mínimo de tres. Esto 
depende del tamaño de la empresa. Los objetivos organizacionales tienen la duración de un 
año. Los primeros objetivos son de responsabilidad de la alta dirección, pues ellos son los 
encargados en señalar la línea de acción de la empresa hacia el futuro. Son responsables, 
también, de cambiar esta dirección, antes que la empresa se vaya al fracaso en el mercado. 
 
Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio, mientras que los 
objetivos organizacionales se refieren a cómo hacer productivos los negocios en el término 







Los objetivos generales de una empresa pueden incluir: 
 
• Consolidación del patrimonio 
• Mejoramiento de la tecnología de punta 
• Crecimiento sostenido 
• Reducción de la cartera en mora 
• Integración con los socios y la sociedad 
• Capacitación y mejoramiento del personal 
• Claridad en los conceptos de cuáles son las áreas que componen la empresa 
• Una solución integral que habrá así el camino hacia la excelencia 
• La fácil accesibilidad en la compra del producto para la ampliación de clientes 
Los objetivos específicos de una empresa incluirían: 
 
• Que la distribución de los productos se dé en forma oportuna a los clientes 
• Buena calidad del producto a bajo costo, obteniendo ventaja competitiva 
• Realización de un programa de ventas promocional 
• Mejor ambiente laboral donde el personal pueda desenvolverse con capacidad 
• Presentación del producto de mayor comodidad y variedad 
Después de haber diseñado los objetivos y definido los recursos para lograrlos, la dirección 
debe colocar en cada área clave a los ejecutivos capaces de obtener resultados, aquellos que 
saben dirigir y motivar a su personal  
 
ii) La misión 
Es la razón de ser de la empresa, considerando, sobre todo, lo atractivo del negocio. 
 
En la misión de la empresa investigada de la industria se hace un análisis del macro y micro 
entorno que permita construir el escenario actual y posible, para que sea posible ver con 
mayor énfasis la condición y razón de ser de la empresa en dicho mercado. Deben tenerse 
en cuenta factores como: 
 
• Dimensión del negocio (cuánto vale en personas, unidades y en dinero en el 
mercado de dicho negocio ) 
• Tendencia del negocio 
• Dimensión del negocio por línea del producto 
• Tasa de crecimiento de la empresa ya sea a nivel regional o nacional 
• Segmentación interna del negocio 
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• Barreras de entrada 
• Barreras de salida 
• Tendencia de precios que puedan llegar al alcance de todos los consumidores 
• Estructura de la oferta, mediante promociones del producto 
• Motivos de la compra que tiene el cliente en comparación con las demás industrias 
• Canales de venta que tiene, en la actualidad, dicha empresa 
• A quién se dirige la empresa y con qué tecnología 
 
iii) La visión 
 
La visión es una representación de lo que debe ser en el futuro la empresa, en el ámbito de 
la temática que le compete a la organización. En su origen, la visión es casi por completo 
intuitiva. Es una consecuencia de los valores y convicciones del equipo directivo y 
gerencial. 
 
iv) La estrategia 
La estrategia debe resumir en qué actividades la empresa se destacará sobre sus 
competidores, atendiendo a qué clientes, con qué propuesta de valor y qué procesos y 
recursos de la organización movilizará para tal fin. 
 
v) Mapa estratégico 
Es una técnica que permite traducir los enunciados generales de la estrategia en un conjunto 
detallado de objetivos que abarquen las cuatro dimensiones principales (financiera, cliente, 
proceso interno y aprendizaje y crecimiento) y que recojan las relaciones causa-efecto entre 
objetivos de las distintas dimensiones 
 
vi) Cuadro de mando integral (Balance Score-Card) 
El cuadro de mando integral o Balance Score-Card (BSC) por su nombre en inglés, busca, 
fundamentalmente, complementar los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el 
desempeño de las empresas, combinando indicadores financieros con no financieros, 
logrando así un balance entre el desempeño de la organización día a día y la construcción 
de un futuro promisorio, cumpliendo así la misión organizacional. 
Dada la descripción detallada de la estrategia que se logra con el mapa estratégico es 
posible profundizar en los indicadores de gestión, la fijación de metas para esos indicadores 
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y el seguimiento del avance sobre la base de un sistema de información estratégica que 
permita compartir la información entre las diferentes áreas. 
 
vii) Metas e iniciativas 
Una vez difundidas las metas globales para la compañía, debe prepararse el efecto cascada 
de esas metas hacia las áreas de la compañía que tienen una injerencia directa en la 
ejecución de la estrategia. En la medida en que diversas partes de la organización estén 
involucradas en la fijación de metas, podrá recogerse de ellas un aporte más relevante en 
términos de iniciativas que impulsen a la empresa a lograr sus metas. 
 
viii) Objetivos individuales 
Después de lograr el alineamiento de los equipos y las áreas a través de la fijación de metas 
comunes es posible llegar a un detalle individual. En este nivel, cada colaborador tiene 
claros sus objetivos, sus metas individuales y de qué manera su gestión contribuye a que la 
empresa cumpla con sus objetivos. 
 
ix) El alcance 
Son las diferentes zonas o áreas donde el producto es vendido y aceptado con mayor 
facilidad en comparación con las empresas competidoras. 
 
El propósito primordial del alcance de la empresa consiste en ganar y conservar clientes 
manteniéndolos satisfechos. 
 
Para tener un mejor alcance entre el producto y el consumidor, es necesario la utilización de 
encuestas medio por el cual se evalúa las percepciones de los clientes en forma de renta y 
determinación de necesidades básicas. Los resultados de las encuestas proporcionarán una 




El Análisis FODA o Análisis DAFO (SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
Threats, en inglés) es una metodología de estudio de la situación competitiva de una 
empresa en su mercado y de las características internas de ésta, a efectos de determinar sus 
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas; las debilidades y fortalezas son 
internas a la empresa; las amenazas y oportunidades son externas, y se presentan en su 
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entorno. Durante la etapa de planificación estratégica y a partir del análisis FODA debe 
poderse contestar cada una de las siguientes preguntas: 
 
• ¿Cómo puede aprovecharse cada fortaleza? 
• ¿Cómo puede explotarse cada oportunidad? 
• ¿Cómo puede detenerse cada debilidad? 
• ¿Cómo puede defenderse de cada amenaza? 
 
Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una revolución en 
el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del análisis FODA es determinar las 
ventajas competitivas de la empresa bajo análisis y la estrategia genérica a emplear por la 
misma que más le convenga en función de sus características propias y de las del mercado 
en que se mueve. 
 
i) Análisis interno 
 
Los elementos internos que deben analizarse durante el análisis FODA corresponden a las 
fortalezas y debilidades que se tienen respecto de la disponibilidad de recursos de capital, 
personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado, entre otros. 
 
El análisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organización, realizando 
un estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que 
cuenta el ente. 
 
Para realizar el análisis interno de una corporación deben aplicarse diferentes técnicas que 
permitan identificar dentro de la organización qué atributos le permiten generar una ventaja 
competitiva sobre el resto de sus competidores. 
 
Algunas de las preguntas que pueden realizarse y que contribuyen en el desarrollo del 
análisis, dependiendo de si representan una fortaleza o una debilidad son: 
 
Fortalezas 
¿Qué ventajas tiene la empresa? 
¿Qué hace la empresa mejor que cualquier otra? 
¿A qué recursos de bajo costo o de manera única se tiene acceso? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza? 





¿Qué puede mejorarse? 
¿Que debería evitarse? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una debilidad? 
¿Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto? 
 
 
ii) Análisis externo 
 
Los elementos externos que deben analizarse durante el análisis FODA corresponden a las 
oportunidades y amenazas que la empresa tiene frente a sus competidores, proveedores, 
legislación y gobierno. 
 
Algunas de las preguntas que pueden realizarse y que contribuyen en el desarrollo del 
análisis, dependiendo de si representan una oportunidad o una amenaza son: 
 
Oportunidades 
¿A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa? 
¿De qué tendencias del mercado se tiene información  
¿Existe una coyuntura en la economía del país? 
¿Qué cambios de tecnología se están presentando en el mercado? 
¿Qué cambios en la normatividad legal y política, o ambas, se están presentando? 
¿Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se están presentando? 
 
Amenazas 
¿A qué obstáculos se enfrenta la empresa? 
¿Qué están haciendo los competidores? 
¿Se tienen problemas de recursos de capital? 
¿Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa? 
 
Investigación de mercados 
 
La investigación de mercados es la recopilación, registro y análisis sistemático de datos 
relacionados con problemas del mercado de bienes y servicios. 
 
El objetivo primordial de la investigación de mercados es el suministrar información, no 




Los estudios relacionados con la investigación de mercados pueden clasificarse como 
básicos o aplicados en naturaleza. La investigación básica busca extender los límites del 
conocimiento, en relación con algún aspecto del sistema de mercadeo. Los estudios o 
investigaciones de la investigación aplicada están interesados en facilitarles ayuda a los 
gerentes para que tomen mejores decisiones. Estos estudios están dirigidos hacia 
situaciones específicas de la organización y determinados por los requisitos del proceso de 
toma de decisiones. 
 
Una característica deseable para la investigación básica, es que sea realizada en una forma 
detenida y completa. En el caso de la investigación aplicada, la minuciosidad de la 
investigación está de acuerdo con las necesidades de información que tenga la persona que 
toma la decisión. 
 
Para poder realizar, efectivamente, un proceso de investigación, es esencial anticipar los 
nueve pasos del proceso: 
 
1. Establecer la necesidad de información 
2. Especificar los objetivos de investigación y las necesidades de información 
3. Determinar las fuentes de datos 
4. Desarrollar las formas para recopilar los datos 
5. Diseñar la muestra 
6. Recopilar los datos 
7. Procesar los datos 
8. Analizar los datos 




El modelo de una red de Telecomunicaciones de cualquier proveedor de servicios se basa 
en una gran cantidad de elementos de red, los cuales son, en términos más sencillos, los 
equipos que permiten la comunicación de voz, vídeos y datos de los usuarios, en las 
distintas formas en que se conocen hoy en día. 
 
Para aprovechar mejor sus recursos, las empresas tratan de combinar, basados en estándares 
y recomendaciones de organizaciones a nivel mundial, las capacidades de todos estos 
elementos, y así poder contar con una red convergente y robusta tanto en servicios como en 




Hoy en día, la evolución constante de la tecnología lleva a las empresas de 
Telecomunicaciones a renovar sus equipos frecuentemente y brindar, de esta manera, los 
servicios más rentables para ellas; dando, por otro lado, la desventaja de un crecimiento 
extremo en inventarios y equipos con alto grado de obsolescencia, para los cuales la gran 
cantidad de daños y la falta de repuestos se vuelve algo constante. 
 
Sistemas de gestión de Telecomunicaciones 
 
Para poder brindar servicios de alta confiabilidad y calidad, las empresas, tanto proveedores 
como fabricantes de equipos, se han dado a la tarea de mantener sus redes y sistemas 
monitoreados constantemente y permitir el descubrimiento y recuperación de fallas, 
medición de indicadores de desempeño, manejo de inventario, aprovisionamiento de 
servicios, control de los equipos de forma remota y recolección de registros para 
facturación. Es ahí donde entran los sistemas de gestión de telecomunicaciones, los cuales 
son en términos generales sistemas de software dedicados a la gestión integral de las 
diversas tecnologías. 
 
Para un proveedor de servicios que maneja muchas redes tecnológicas, las cuales, a su vez, 
se componen de equipos provistos por distintos fabricantes y distribuidos a lo largo de una 
larga extensión geográfica, resulta indispensable el manejo de sistemas que le proporcionen 
la información exacta y que le permitan adecuar sus procesos de atención de clientes y 
averías para el máximo aprovechamiento de sus recursos. Además, al ser una industria, 
donde la demanda y utilización de los servicios crece desproporcionadamente, sistemas de 
este tipo ayudarán al personal a cargo de la planificación a crear métodos de expansión y 







CAPÍTULO II: DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN Y DE LA 
DT-CNGS 
 
En este capítulo se hará una descripción del evento señalado en la problemática del 
proyecto, utilizando, para ello, una ubicación contextual de la empresa, su historia, misión, 
visión y valores estructurados por toda su estructura administrativa, hasta llegar a la unidad 
de negocio sobre la cual se basarán los siguientes capítulos, la Dirección Técnica Centro 
Nacional de Gestión y Sistemas (DT-CNGS). 
 




El Instituto Costarricense de Electricidad fue creado el 8 de abril de 1949, por medio del 
Decreto de Ley 449, como una solución a la grave situación que enfrentaba el país en la 
prestación de servicios de electricidad. Gracias a la exitosa trayectoria de la institución en 
esta materia, en 1963, se le encomendó también la atención de los servicios de 
telecomunicaciones en el país. 
 
Su primer gerente fue el Ing. Jorge Manuel Dengo Obregón. La creación del ICE fue el 
resultado de una larga lucha librada por varias generaciones de costarricenses en procura de 
una solución definitiva al problema de la escasez de energía, y en apego de la soberanía 
nacional en el campo de la explotación de los recursos hidroeléctricos del país. 
 
El ICE se creó como una institución autónoma, responsable del desarrollo de las fuentes 
productoras de energía eléctrica del país. Algunas de las funciones que se le encomendaron 
son: 
 
• Solucionar el problema de la escasez de energía eléctrica del país, mediante la 
construcción y puesta en servicio de más plantas de energía hidroeléctrica, con sus 






• Promover el desarrollo del país mediante el uso de la energía eléctrica como fuente 
de energía motriz. 
• Procurar la utilización racional de los recursos naturales y terminar con su 
explotación destructiva e indiscriminada. 
• Conservar y defender los recursos hídricos del país, mediante la protección de las 
cuencas, las fuentes, los cauces de los ríos y corrientes de agua. 
• Hacer de sus procedimientos técnicos, administrativos y financieros modelos de 
eficiencia capaces de garantizar el buen funcionamiento del Instituto y que sirvan de 
norma a otras actividades costarricenses. 
 
Cabe mencionar que el ICE no absorbió a la empresa extranjera desde un principio; ambos 
sistemas coexistieron hasta 1967, pero es claro que a partir de la creación del ICE y con la 
puesta en operación de sus plantas generadoras de energía, el país pudo dirigir su desarrollo 
eléctrico de acuerdo con sus propias necesidades sociales y económicas. 
 
La responsabilidad con la que el ICE ha asumido este gran reto durante 60 años, se refleja 
en el desarrollo socioeconómico que ha experimentado el país, lo que lo ubica en un lugar 
de privilegio en comparación con otros países de Latinoamérica. 
 
Sin embargo, al pasar los años las distintas variables relacionadas con el marco jurídico del 
país, así como el entorno político y las restricciones de inversión han venido afectando la 
expansión y la calidad que el ICE quiere ofrecer a sus clientes y, por ello, existe una 
reforma a la ley que lo creó, aprobada el año anterior en la Asamblea Legislativa. 
 
Situaciones reales como una excesiva normativa (148 leyes que son de aplicación para el 
ICE), excesivo control por parte de entes externos, poca flexibilidad para la inversión y 
contratación, un marco legal que no se adapta a las necesidades actuales y ausencia de leyes 
en materia de electricidad y telecomunicaciones son solo algunos de los aspectos que 
pretendían modificarse mediante estos cambios a la ley. 
 
La reforma legal del ICE consiste en modificar su ley constitutiva número 449 del año 
1949, la número 3226 del año 1963 y retomar los principios de origen: desarrollar los 
servicios con autonomía y calidad bajo principios de solidaridad, universalidad y servicio 
público al costo. 
 
Los ejes de la reforma son cuatro: modernización de la contratación administrativa, 
políticas y estrategias para la gestión financiera, flexibilidad en la aplicación de leyes y 




a) Modernización de la Contratación Administrativa 
• Régimen especial de contratación que permitirá una mayor eficiencia en esta 
materia. 
• Contratos de colaboración empresarial con sujetos públicos y privados, sin traslado 
de operación y explotación de los negocios ni concesiones o marcas del ICE. 
 
b) Gestión financiera 
• Capitalizar las utilidades netas para satisfacer aún más las necesidades del cliente. 
• El ICE no puede considerarse fuente productora de ingresos para el fisco. 
• Posibilidad de utilizar su capacidad de endeudamiento para financiar proyectos de 
inversión. 
 
c) Flexibilización en aplicación de leyes 
• No aplicación de 7 leyes de acatamiento para el ICE de las 148 mencionadas 
anteriormente. 
 
d) Rendición de cuentas 
• Procesos de información, participación y consulta de las comunidades y organismos 
locales. 
• Planes de expansión o de negocio. 
• Obligación de rendir cuentas anualmente a la Defensoría de los Habitantes y otras 
instancias. 
 
La idea principal de estos cambios de ley se basan en el propósito innato del ICE: continuar 
aportando a la calidad de vida de los costarricenses y a la paz social. 
 
Dentro de los aportes que el instituto ha brindado en los últimos años en los campos de 
Electricidad y Telecomunicaciones son: 
 
• Las tarifas de electricidad más bajas de Centroamérica. 
• El 97% de cobertura eléctrica. 
• Más de 1 500 MegaWatts de capacidad instalada. 
• Planes de manejo de cuencas hidrográficas. 
• Búsqueda y aplicación constante de nuevas fuentes de electricidad. 
• 1 048 paneles solares instalados en comunidades alejadas. 
• Políticas y acciones responsables de manejo ambiental. 
• Asesoría a los clientes en el uso adecuado de la electricidad. 
• Casi 1700 kilómetros de líneas de transmisión instalados. 
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• Una red de alta tensión que alcanzó en el 2003 los niveles de confiabilidad más 
altos de su historia. 
• 26 empleados por cada 100 GWH de generación. 
• Más de 1,2 millones de líneas telefónicas fijas instaladas. 
• En el 64% de los hogares tienen, por lo menos, una línea telefónica fija 
• El 28% de teledensidad (28 teléfonos por cada 100 habitantes). La más alta de 
América Latina. 
• Más de 21 000 teléfonos públicos instalados (5,24 teléfonos públicos por cada 1 000 
habitantes). 
• Casi un millón de líneas celulares instaladas. 
• El 19% de teledensidad en servicio móvil (19 servicios móviles por cada 100 
habitantes). 
• En el 46,4% de los hogares, uno de sus miembros tiene acceso a Internet desde la 
casa, centro de estudios, lugar de trabajo o sitios públicos. 
• 2,07 empleados por cada mil líneas telefónicas instaladas, incluye telefonía fija y 
celular. 
• El 85% de averías reparadas en menos de 24. 
• El 71,47% en llamadas completadas desde Estados Unidos a Costa Rica, el más alto 
índice en América Latina. 
• Las tarifas básicas más bajas de América Latina, con 3,80 dólares para servicio fijo 
y 7 dólares para celular. 
• Las tarifas por minuto más bajas de América Latina, 1 centavo de dólar para 
telefonía fija y 7 centavos de dólar para servicio celular. 
• Más de 2 000 kilómetros de fibra óptica instalada en todo el país. 
 




• Generación de superávit. 
• Pago de impuesto a la importación de bienes, equipos, materiales y otros. 
• Traslado impuesto de ventas. 
• Traslado de impuestos cobrados a proveedores de bienes y servicios. 





• Universalidad de los servicios (a toda la población y lugares sin distinción). 
• Solidaridad y fijación de tarifas bajo principios de servicio al costo. 
• Transferencia a la Comisión Nacional de Emergencia. 
 
Ambiental: 
• Responsabilidad ambiental en todos los proyectos y actividades (prevención, 
mitigación y compensación). 
• Procesos de información y participación en comunidades de influencia. 
• Responsabilidad social (uso de fuentes renovables de energía, servicios en 
comunidades alejadas, relación con comunidades). 
 
 
Visión, misión y valores del ICE 
 
Visión 
“Empresa propiedad del Estado, competitiva, líder en el mercado de las 
telecomunicaciones, información e industria eléctrica con la mejor tecnología y recurso 
humano al servicio del cliente y la sociedad costarricense, que contribuya con el 
desarrollo económico, social y ambiental, promoviendo la universalidad del servicio en el 
ámbito nacional y el uso racional de los recursos naturales” 
 
Misión 
"Servir a los mercados de la industria eléctrica y de las telecomunicaciones e información, 
con niveles de competitividad internacional, a través  de un enfoque de multiservicios y 
aplicaciones, para satisfacer las crecientes y variadas necesidades de los clientes, 
manteniendo una posición de liderazgo en los nuevos segmentos de estas industrias y 






• Para desarrollar nuestro trabajo de acuerdo con los principios de transparencia, 
justicia, confiabilidad, honestidad y respeto.  
• Para ser leales a la institución y a nuestros clientes.  
• Para rechazar las influencias indebidas y los conflictos de interés.  
• Para ser consecuentes entre lo que se dice y lo que se hace.  
• Para administrar responsablemente los bienes institucionales.  
• Para actuar de conformidad con la normativa nacional e institucional.  
 
ii) Compromiso: 
• Con la satisfacción de las necesidades y expectativas de nuestros clientes 
internos y externos. 
• Con el desarrollo económico y social de país. 
• Con la calidad de vida de los habitantes del país. 
• Con el medio ambiente. 
• Con el trabajo bien realizado y los objetivos de ICE. 
 
iii) Excelencia 
• En el suministro de un servicio oportuno, confiable y de calidad.  
• En la búsqueda y aplicación de nuevas tecnologías para beneficio de nuestros 
clientes.  
• En la aplicación de las mejores prácticas técnicas y administrativas.  
• En la atención al cliente.  
• En el desarrollo integral del factor humano.  
• En la gestión de los recursos institucionales.  
 
Estructura administrativa del ICE 
 
El ICE, al igual que la gran mayoría de instituciones públicas, está constituida de una 
estructura jerárquica tradicional, la cual está regida por un consejo directivo y bajo de este 




La Figura 2.1 muestra la parte superior de la estructura jerárquica de la institución. 
 
 
Figura 2.1 Estructura Jerárquica del Instituto Costarricense de Electricidad 




El ICE está dirigido por un Consejo Directivo compuesto por siete miembros nombrados 
por el Consejo de Gobierno. Del seno del Consejo Directivo se nombra un presidente, quien 
dirige las sesiones, así como un vicepresidente, que sustituye al presidente en sus ausencias 
y un secretario. 
 
La Presidencia Ejecutiva 
 
La integra el Presidente Ejecutivo nombrado por el Consejo de Gobierno y un Grupo de 






La Gerencia General 
 
Está integrada por un Gerente General nombrado por el Consejo Directivo y un Grupo de 
Apoyo nombrado internamente. 
 
Subgerencias de Electricidad, Administrativa Institucional, Seguridad y Protección de 
Bienes, Finanzas, Coordinación Corporativa y Telecomunicaciones integradas por 
Divisiones, Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), Direcciones Técnicas y direcciones 
cuyos Directores son nombrados a nivel interno y por concurso. 
 
Las empresas del Grupo ICE 
 
El Instituto Costarricense de Electricidad se constituyó, oficialmente, en un conjunto de 
empresas propiedad del estado que conforman, hoy en día, el renombrado Grupo ICE, para 
la prestación de servicios de electricidad y telecomunicaciones en las distintas zonas del 
país. 
 
Así, son empresas del Grupo ICE las siguientes: 
 
• Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), en su condición de accionista 
mayoritaria.  
• Radiográfica Costarricense, S.A. (RACSA). 
• Compañía Radiográfica Internacional de Costa Rica, S.A. (CRICRSA) 
• ICE (Sector Electricidad, Sector Telecomunicaciones y Sector Gestión 
Administrativa)  
• Para efectos de organización se habla del Sector Electricidad, compuesto por CNFL 
y Electricidad del ICE y del Sector Telecomunicaciones, compuesto por 










A través de la historia el ser humano siempre ha tenido la imperiosa necesidad de 
comunicarse con sus congéneres. Una forma de lograrlo ha sido transmitiendo señales a 
distancia, por ejemplo, el humo, los tambores o destellos de luz. Con el pasar de las épocas 
se fueron desarrollando nuevos mecanismos tecnológicamente mucho más avanzados hasta 
llegar, hoy en día, a sistemas de telecomunicaciones complejos como los utilizados, 
diariamente, por los seres humanos de sociedades modernas. Estas tecnologías empezaron a 
llegar a Costa Rica a mediados del siglo XX.  
 
Durante la década de 1950, funcionaba en Costa Rica un sistema telefónico manual con 
alrededor de 10 000 abonados distribuidos en San José, Heredia, Alajuela, Cartago y 
Puntarenas. En el resto del país, había unos cuantos servicios municipales y privados. 
 
El sistema manual estaba en manos de la Compañía Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) y 
permaneció por muchos años sin ampliarse ni mejorarse, convirtiéndose en un equipo 
obsoleto y de líneas saturadas, incapaz de dar un mínimo de calidad en el servicio ni de 
satisfacer el crecimiento de la demanda, todo lo cual desencadenó una situación caótica y el 
malestar generalizado de los clientes. 
 
A principios de 1962, el ICE creó una sección telefónica (hoy llamada Sector de 
Telecomunicaciones), la cual efectuó el primer estudio de factibilidad para la ejecución del 
plan de desarrollo de las telecomunicaciones en el país.  
 
El estudio fue presentado al Gobierno y luego éste, por medio de la Ley 3226, de 28 de 
octubre de 1963 confirió al ICE un nuevo objetivo: el establecimiento, mejoramiento, 
extensión y operación de los servicios de comunicaciones telefónicas, telegráficas, 
radiotelegráficas y radiotelefónicas en el territorio nacional. 
 
Desde ese momento y hasta hoy la Subgerencia de Telecomunicaciones del ICE se ha 
encargado de llevar la batuta en el área de las comunicaciones fijas y móviles en Costa 







Visión y misión de la Subgerencia de Telecomunicaciones 
 
Visión 
"Empresa propiedad del Estado, competitiva, de clase mundial, líder en el mercado de las 
telecomunicaciones e información, con la mejor tecnología y recurso humano al servicio 
del cliente y de la sociedad costarricense" 
 
Misión 
"Satisfacer las necesidades y expectativas evolutivas de los clientes y la sociedad 
costarricense, mediante el suministro oportuno de servicios y aplicaciones de 
telecomunicaciones e información de calidad, a precios y tarifas competitivos, con la 
tecnología adecuada y el mejor recurso humano" 
 
Estructura administrativa de la Subgerencia de Telecomunicaciones 
 
La Subgerencia de Telecomunicaciones, muchas veces llamada “Sector de 
Telecomunicaciones” por su responsabilidad en este campo dentro del país, se divide en un 
modelo de cuatro áreas o divisiones, para brindar toda la atención correspondiente al trato 
del cliente, la prestación de los distintos servicios y la investigación, compra, instalación y 
mantenimiento de los equipos que sirven de soporte a una red tecnológica. 
 
Este modelo de cuatro áreas, adoptado por el ICE en el año 2007, está basado en las nuevas 
tendencias de los operadores mundiales de Telecomunicaciones, plantado así dentro de los 
congresos y referencias brindadas por la UIT. La Figura 2.2 muestra la composición 
administrativa de la Subgerencia de Telecomunicaciones y la composición de estas cuatro 
divisiones. 
 
La División de Clientes integra las actividades que tienen una relación directa de atención 
al cliente, independientemente del segmento que se trate. Al hablar de segmentos se hace 
una referencia a grupos particulares de clientes que dadas sus características requieren una 
forma diferenciada de atención. 
 
En la División de Servicios confluyen los procesos que permiten desarrollar y manejar 
servicios de acuerdo con las necesidades y requerimientos de los clientes presentes y 
posibles clientes a futuro. 
 
 
Figura 2.2 Estructura Jerárquica de la Subgerencia de Telecomunicaciones 
(Fuente: Intranet ICE. “http://telecom.intranet.ice”) 
 
La División de Gestión Sectorial es el ente gestor para el sector de Telecomunicaciones, 
responsable del alineamiento vertical de las Divisiones de Clientes, Servicios, Redes y 
Sistemas, tanto desde el punto de vista de desarrollo como de operación, asegurando el 
cumplimiento eficiente y oportuno de los resultados esperados. 
 
Siguiendo con el desarrollo descriptivo dentro del marco de este proyecto está la División 
de Redes y Sistemas, la cual contienen al objeto sobre el cual gira el estudio (la DT-
CNGS). 
 
Redes y Sistemas incluye todos los procesos que desarrollan, mantienen y soportan la 
operación de las redes de telecomunicaciones; además, proporciona los servicios de 
conectividad tanto en el acceso como en el transporte, por medio de sistemas de 











Día a día, los cambios y evolución de los mercados exigen a la industria encontrar formas 
de ser más productivas y competitivas en sus operaciones, buscando enfocar sus esfuerzos 
en el aumento de la productividad. 
 
Para acoplarse a estas evoluciones las reestructuraciones organizacionales son, muchas 
veces, necesarias para enfrentar los retos que establece la administración superior de cada 
compañía. 
 
La División de Redes y Sistemas (DRS) fue creada dentro de este concepto con el objetivo 
de aportar a la cadena de valor del Sector de Telecomunicaciones. Así, dentro del ámbito de 
la institución, su función tiene una gran relevancia, ya que es su responsabilidad brindar los 
insumos tecnológicos necesarios para que tanto los clientes fuera y dentro del país del ICE 
reciban los servicios de las telecomunicaciones en sus distintas modalidades y generen las 
ventas que la organización necesita para su operación y crecimiento. 
 
La DRS se define así misma como un equipo de trabajo conformado por cinco Direcciones 
Técnicas, que, en conjunto, están orientadas a la búsqueda constante del mejoramiento, 
tanto de la eficiencia como de la eficacia operativa y estratégica, mediante una red de 
telecomunicaciones robusta, segura, confiable y convergente. Todo esto para brindarles una 
mejor calidad de servicio a los clientes, según las demandas de los segmentos de mercados 
para la afinidad de los servicios. 
 
Visión, misión y política de calidad de la División de Redes y Sistemas 
 
Visión 
"Contribuir de manera efectiva en el desarrollo nacional a través de una estructura 
organizacional y tecnológica, orientada a la convergencia de redes y sistemas, que ubique 








"Proveer al país de sistemas y redes convergentes de telecomunicaciones, robustas, 
seguras, confiables y operacionales, con tecnología avanzada, mediante un recurso 
humano facultado y competente para brindar servicios de telecomunicaciones competitivos 
en armonía con el ambiente" 
 
Política de Calidad 
"Satisfacer al cliente con un servicio ágil, innovador y ajustado a las necesidades, por 
medio de la mejora continua de los procesos e integrando de manera sostenible y 
sistemática la gestión de la calidad, el respeto al medio ambiente y la integridad física de 
su personal" 
 
Objetivos estratégicos de la División de Redes y Sistemas 
 
• Desarrollar un sistema de costos que identifique elementos para costear la red y 
optimizar los recursos.  
• Asegurar la disponibilidad de la red que soporta los servicios conectados de 
conformidad con la calidad establecida para cada uno  
• Generar contratos de interconexión que permita al sector de telecomunicaciones 
proveer servicios y transporte a nivel nacional e internacional  
• Gestionar las plataformas del SNT, potencializando su uso y optimizando los 
recursos existentes.  
• Evolucionar la red según la convergencia tecnológica que permita mayor 
innovación e implementación rápida de nuevos servicios.  
• Implementar una organización enfocada en el cumplimiento de los requerimientos 
del sector, soportada en el desarrollo de un  sistema de gestión  empresarial 
integrado que beneficie al cliente final.  
• Facultar al recurso humano para que desarrolle sus competencias y cumpla sus 
responsabilidades con alto desempeño.  
• Promover la comunicación y responsabilidad social dentro de la  División de Redes 
y Sistemas 
 
Estructura administrativa de la División de Redes y Sistemas 
 
La Figura 2.3 muestra las cinco Direcciones Técnicas que componen la División de Redes 
y Sistemas, además de mostrar, también, los profesionales encargados de cada una de ella.  
Figura 2.3 Estructura Jerárquica de la División de Redes y Sistemas 
(Fuente: Elaboración propia) 
 
 
Dirección Técnica Desarrollo y Ejecución de Proyectos (DT DEP): comprende la función 
estratégica dentro de la División de Redes y Sistemas y del Sector, de brindar una red de 
Telecomunicaciones al grupo ICE con la suficiente capacidad, cobertura, calidad, 
confiabilidad y seguridad, inteligencia y flexibilidad para satisfacer en forma competitiva y 
oportuna las necesidades de los distintos segmentos de clientes, apoyados en estudios 
técnico-económicos que garanticen la mejor solución a un costo razonable. 
Dirección Técnica Operación y Mantenimiento (DT OM): es la encargada de gestionar, 
mantener, desarrollar e investigar en forma operativa, las redes, sistemas y aplicaciones, 
para la satisfacción de los requerimientos de infocomunicaciones de los clientes, con alta 
calidad en la prestación de los servicios nacionales e internacionales, mediante la correcta 
aplicación de políticas, normas y procedimientos. 
Dirección Técnica Negocios de Redes Internacionales (DT NRI): ser el principal proveedor 
de servicios de red en Costa Rica para operadores locales e internacionales y tener 
participación en negocios de telecomunicaciones e información en otros países. 
Administrar las relaciones con empresas de telecomunicaciones, operadores  y socios 
estratégicos con quienes el ICE se interconecte o tenga relaciones comerciales  para la 
provisión de servicios. 
 
Dirección Técnica Infraestructura Electromecánica y Civil (DT IEC): desarrollar, 
planificar ejecutar y mantener toda la infraestructura electromecánica y civil del Sector de 
Telecomunicaciones, al menor costo y manteniendo los niveles establecidos de calidad y 











El objeto de análisis y estudio de este proyecto es representado por la Dirección Técnica 
Centro Nacional de Gestión y Sistemas (DT CNGS), la cual nace en el año 2007, a raíz del 
cambio organizacional en el Sector de Telecomunicaciones hacia el modelo de las cuatro 
divisiones (Clientes, Servicios, Planificación Sectorial y Redes y Sistemas). El esquema 
usado antes de este cambio se enfocaba en Unidades Estratégicas de Negocio (UEN’s), las 
cuales se repartían el trabajo de todas las áreas representadas en la Figura 2.2 bajo nombres  
y jerarquías distintos. 
 
Dentro de este modelo anteriormente usado, se encontraba la Unidad Estratégica de 
Negocios Gestión de Red y Mantenimiento (UEN GRM), la cual abarcaba las áreas de 
Operación y Mantenimiento y Gestión de Red, hoy llamadas DT OM y DT CNGS, 
respectivamente.  
 
La reestructuración y ciertos intereses internos trajeron, además del cambio de nombre en 
estas dos áreas funcionales, el paso del Centro de Operaciones de la Red (COR) de la DT 
CNGS a la DT OM. 
 
El COR, llamado en aquel momento CGT-129 (Centro de Gestión de Telecomunicaciones 
129), es el ente encargado de monitorear bajo un modelo de 365/24 (365 días al año las 24 
horas) el Sistema Nacional de Telecomunicaciones. Su función estratégica, basada en la 
utilización de sistemas informáticos para recibir eventos y dar trámite a la solución de 
problemas en la red es soportada por el proceso de plataformas de la DT CNGS, por lo cual 
este cambio generador de polémica interna es uno de los hechos que serán discutidos en el 
siguiente capítulo de este proyecto. 
 
La DT CNGS tiene como función principal gestionar y brindar una visualización del estado 
operacional en que se encuentran todas las tecnologías que componen la red de 
telecomunicaciones del ICE y de otros proveedores, con la finalidad de mejorar el 
desempeño de las operaciones de red, optimizando el uso de los recursos, disminuyendo los 
costos, incrementando la calidad de servicio red y obteniendo una mayor continuidad de la 






Visión y misión de la DT CNGS 
 
La Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas no tiene definidas para sí una 
visión y misión, por lo que en este momento utiliza las mismas que su ente superior, la 
División de Redes y Sistemas, expuestas en la sección anterior. 
 
Actividades y productos de la DT CNGS 
 
A nivel organizacional la DT CNGS tiene definidas una gran variedad de actividades y 
productos que lo relacionan con otras áreas técnicas de la institución, éstas son: 
 
Actividades 
• Proveer un servicio de máxima calidad y atención a las necesidades del Centro de 
Operaciones de la Red (COR-129) conforme con un acuerdo de entendimiento con 
la Dirección Técnica Operación y Mantenimiento DT OM y a sus necesidades.  
• Análisis y correlación de eventos de los elementos de red del SNT.  
• Realizar el seguimiento y control de los acuerdos de calidad de servicio de la red 
establecidos por la División de Redes y Sistemas con las otras Divisiones.  
• Dictar las políticas generales para la atención de fallas del SNT.  
• Analizar el desempeño del SNT.  
• Gestionar el inventario de las redes y subredes del SNT.  
• Analizar y controlar la estructura de las redes y subredes del SNT.  
• Coordinar la aceptación de obras e intervenciones del SNT.  
• Auditorias de fallas del SNT.  
• Operar y mantener las plataformas de gestión propias de CNGS, así como los 
elementos asociados a éstas y configurarlas conforme con el acuerdo de 
entendimiento con la Dirección Técnica Operación y Mantenimiento. 
 
Productos 
• Análisis de alarmas e indicadores de calidad de desempeño.  
• Seguimiento a acuerdos de Calidad de Servicio.  
• Políticas para la atención de fallas del SNT.  
• Supervisión remota del funcionamiento de la red.  
• Aceptación de obras e intervenciones del SNT. 
 
Estructura administrativa de la DT CNGS 
 
La Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas está estructurada en seis áreas 
de apoyo y cinco procesos técnicos. La Figura 2.4 muestra esta estructura jerárquica. 
 
 
Figura 2.4 Estructura Jerárquica de la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas 
(Fuente: Intranet ICE. “http://gestion-red”) 
 
A continuación se brindará una descripción de cada uno de los elementos de esta estructura, 
sus funciones y principales actividades. 
 
Dirección técnica 
Es la encargada de la toma de decisiones, administración recursos, planteamiento de 
objetivos, coordinación de los procesos de la DT CNGS y la interacción con los demás 
elementos de la estructura superior del ICE.  
 





Áreas de apoyo 
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Dar soporte a los procesos técnicos de la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y 
Sistemas, instrumentalizando las directrices de la División de Redes y Sistemas en materia 
de: Finanzas, Logística y Gestión del Factor Humano, así como la Comunicación y 
Responsabilidad Social inherente a la función de la Dirección Técnica. 
 




Implementar y mantener bajo un enfoque integral y de forma sistemática los procesos y 
proyectos de la DT CNGS, cumpliendo con políticas, legislación y normativa nacional e 
internacional relativa a la Gestión Empresarial (calidad, ambiente, riesgos, control interno y 
proyección social), aplicando conceptos de planificación, control, aseguramiento, mejora de 
la calidad y productividad (eficiencia y eficacia); además de brindar apoyo en lo relativo a 
estos temas en la DRS y organización ICE. 
 
Cantidad de empleados en este proceso: 1 
 
 
Gestión de configuración 
Gestionar el inventario de la red tanto físico como lógico de los sistemas y equipos del 
SNT, para cumplir con los objetivos de la DT CNGS. 
 
Actividades: 
• Identifica, coordina la adquisición de información e integra en forma estructurada 
los datos de inventario de la red de telecomunicaciones.  
• Brinda la información de recursos para comercializar.  
• Provee la información de inventario para el CNGS y otras dependencias interesadas.  
• Actualiza la base de datos de inventario para reflejar el uso de los recursos 
utilizados por los servicios con acuerdos especiales.  
• Evalúa y recomienda mejoras de la estructura de la red. 
 





Gestión de desempeño de la red 
Asegurar y mejorar la calidad de desempeño de la red. 
 
Actividades: 
• Elabora la normativa para supervisar, analizar y mejorar la calidad de desempeño de 
la red y la gestión de averías.  
• Monitoreo del desempeño de la red y averías, detectando anomalías, degradaciones 
y generando los reportes respectivos de las áreas operativas.  
• Definición, registro, actualización y evaluación de los parámetros de calidad y 
continuidad de la red.  
• Supervisión de alarmas e indicadores de calidad de desempeño de la red para 
detectar rebase de umbrales y tendencias de degradación de la calidad de la red, y 
recomendaciones para su mejora. 
• Elabora estudios específicos para recomendar mejoras en la calidad y continuidad 
de la red. 
• Análisis de tiquetes de avería cerrados, repetitivos, intermitentes y con cierre no 
ubicado para la detección de anomalías y las respectivas recomendaciones. 
• Elaboración de auditorias técnicas a eventos importantes que ocurran en la red para 
determinar no conformidades y recomendar mejoras, así como controlar el avance 
en la realización de estas. 
• Seguimiento y control de acuerdos de calidad de la red establecidos entre la 
División de Redes y Sistemas con las otras Divisiones, así como a lo interno de la 
División. 
 




Definir, planificar y dar seguimiento a las actividades estratégicas de la Dirección Técnica 
del Centro Nacional de Gestión y Sistemas, en concordancia con los planes de la División 
de Redes y Sistemas. 
 
Actividades: 
• Alineamiento estratégico de la DT CNGS con los objetivos y metas de la DRS. 
• Formulación y seguimiento de planes operativo, al establecer cursos de acción 
apropiados para contribuir a los objetivos de la DT CNGS. 
• Control estratégico de la DT CNGS (evaluaciones periódicas, indicadores y otros). 
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• Integrar las diferentes acciones del los procesos de la DT CNGS hacia los fines de 
la Dirección Técnica y la DRS. 
• Estudiar las tendencias del mercado en materia de gestión de redes para mejorar o 
reorientar las estrategias de la DT CNGS. 
• Contribuir al mejoramiento de procesos y organización de la DT CNGS. 
• Atender las solicitudes de información y estudios de Gestión Empresarial del sector 
de Telecomunicaciones, de la DRS y de la Dirección de la DT CNGS. 
• Identificación, formulación y seguimiento de proyectos de la DT CNGS. 
 
Cantidad de empleados en este proceso: 1 
 
 
Gestión de obras e intervenciones  
Controlar y evaluar la incorporación y retiro de las obras, así como la ejecución de las 
intervenciones en los equipos y sistemas del SNT. 
 
Actividades 
• Controla y evalúa la puesta en operación de equipos, nuevas obras, ampliaciones o 
mejora en el SNT. 
• Coordina con la ARESEP las pruebas para la evaluación y habilitación de nuevos 
servicios en los sistemas del SNT. 
• Coordina con las diferentes dependencias involucradas y autoriza las intervenciones 
en el SNT. 
• Da seguimiento e integra los proyectos de obras del SNT. 
• Controla y evalúa la puesta en operación de recursos de la red. 
 
Cantidad de empleados en este proceso: 8 
 
 
Gestión de plataformas 
Desarrollo y mantenimiento de las plataformas del CNGS, de tal manera que permita 
apoyar las funcionalidades del Centro de Gestión y del Centro de Operaciones de la red, a 
través de todas las redes y subredes de la DRS, y así contribuir a garantizar la calidad de 
servicio esperada por el cliente. 
 
Actividades 
• Desarrolla e implementa las aplicaciones necesarias para apoyar las funcionalidades 
del CNGS y del Centro de Operaciones Nacional (COR-129).  
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• Planificar, desarrollar y mantener los módulos de software de gestión de red y la 
plataforma de soporte de aplicaciones de gestión.  
• Asegura la continuidad de los servicios ofrecidos por las plataformas de gestión de 
red.  
• Garantiza el óptimo desempeño, disponibilidad y confiabilidad de las plataformas 
utilizadas por el CNGS.  
• Optimiza el uso de la infraestructura informática utilizada para realizar las labores 
del CNGS.  
• Planificar, desarrollar y mantener la red de mediación de la plataforma de soporte de 
aplicaciones de gestión.  
• Integrar los diversos elementos de red, gestores de elementos de red y gestores de 
servicio del sector de Telecomunicaciones con la plataforma de soporte de 
aplicaciones de gestión.  
• Provee el mantenimiento a los sistemas de “hardware” y “software” de las 
plataformas del CNGS.  
• Implementar las medidas de seguridad necesarias en las plataformas del CNGS.  
• Implementa las necesidades del Centro de Operaciones Nacional (COR-129) 
conforme a los requerimientos establecidos en el contrato de entendimiento con la 
Dirección Técnica de Operación y Mantenimiento. 
 
Cantidad de empleados en este proceso: 11 
 
 
Giro del negocio actual de la DT CNGS 
 
Tal y como lo describen las distintas actividades y funciones de cada uno de sus procesos, 
la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas se dedica a brindar los 
insumos necesarios para que el Sistema Nacional de Telecomunicaciones mantenga índices 
de estabilidad que permitan a sus usuarios gozar de una alta calidad de servicio. Además, 
esta entidad está encargada de crear valor agregado a la empresa, proporcionando modelos 
predictivos sobre el comportamiento de la red y sobre un inventario de equipos físicos 
debidamente confiable y actualizado. 
 
Sin embargo, existen ciertas actividades realizadas, hoy en día, por esta Dirección Técnica 
que se alejan a este concepto de aseguramiento de la calidad en la cual fue basada su 
creación y que se han constituido en un nuevo giro de negocio para ella, ejemplo de ellos 
son el proyecto de creación del Centro de Datos para Internet (“Internet Data Center” - 




Para efectuar la mayoría de las tareas asignadas a sus actividades, los profesionales de la 
DT CNGS deben aplicar conocimientos de la red de telecomunicaciones, desde la 
colaboración en la creación de los carteles públicos en los cuales se efectúan las compras de 
las nuevas plataformas tecnológicas hasta el entendimiento, configuración e interpretación 
de éstas para integrarlas en las distintas herramientas utilizadas por otros departamentos del 
ICE. 
 
 Mercado, clientes y competencia de la DT CNGS 
 
Para la DT CNGS, su mercado comercial financiero coincide con el del sector de 
Telecomunicaciones del ICE, esto es, todos los clientes, actuales y potenciales de la red de 
telecomunicaciones del ICE, ya sean de servicios telefónicos fijos o móviles, Internet y red 
para transmisión de datos. 
 
Sin embargo, en término de entrega de productos y prestación de servicios el verdadero 
mercado de la DT CNGS consiste en los departamentos internos del ICE que necesiten 
aplicaciones individuales o conjuntas para la supervisión constante de algún ente 
tecnológico, la realimentación sobre el comportamiento de éste y las estructuras detalladas 
de sus equipos. 
 
El principal cliente, hoy en día, es el Centro de Operaciones de la Red (COR) de la DT 
OM, anteriormente bajo el mando de la DT CNGS, al cual se le entregan los aplicativos de 
software para la supervisión de las redes fijas de transmisión de datos, sistemas telefónicos 
conmutados y tecnologías de banda ancha. 
 
Actualmente, la DT CNGS, tanto a nivel externo como interno del ICE, no tiene algún 
competidor formal que se encargue de crear, ofrecer y vender productos para la gestión de 
las redes de telecomunicaciones del ICE. Sin embargo, si existen varias empresas de 
software, además de otros departamentos del sector de Telecomunicaciones, que han 
desarrollado aplicativos similares para sus propias redes y que podrían en determinado 
momento convertirse en competidores formales. 
 
Factores del entorno de la DT CNGS 
 
La DT CNGS media principalmente con dos tipos de entorno, uno a lo interno de la 
empresa y otro externo a ella, esto porque la Dirección es un ente que brinda servicios y 
productos para clientes internos de la institución, basados en insumos que son brindados 
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por vendedores externos de tecnología y plataformas de desarrollo, todo dentro de un marco 
regido por la industria de las telecomunicaciones. 
 
Para la DT CNGS, los factores del entorno externo se dividen en dos partes, uno 
representado por las empresas a las cuales el sector de Telecomunicaciones compra nuevos 
proyectos de tecnología como, por ejemplo, una nueva red de telefonía celular, o una red de 
transmisión de datos; y el segundo, representado por las empresas a las cuales se les 
compran plataformas plenamente informáticas, conocidas como sistemas de gestión 
superior o sistemas de soporte a las operaciones (OSS Operation Support Systems), con las 
cuales se hacen los desarrollos de productos que serán entregados a los clientes internos del 
ICE. 
 
Las empresas fabricantes de elementos de red, que son básicamente los que se encargan de 
dar los servicios a los clientes del ICE, desarrollan sus equipos basados en estándares 
aprobados por la industria, entre los que se encuentran los estándares de gestión de red para 
empresas proveedoras de servicios. 
 
Basado en esto, al iniciar la compra de alguna nueva plataforma tecnológica, el ICE debe 
establecer en los procesos licitatorios los parámetros fundamentales para que los oferentes 
cumplan, estrictamente, sus requerimientos de gestión. Luego de la adjudicación, el 
oferente se convierte en contratista y se inicia una etapa de trabajo conjunto, en donde 
deben comprobarse que los estamentos establecidos en el contrato sean cumplidos por 
ambas partes, incluyendo los requerimientos para que el ICE pueda ejecutar su labor de 
gestión de la nueva red adquirida. 
 
El análisis de toda la información que el vendedor facilite al ICE en el entorno de gestión y 
el desarrollo de los productos y aplicaciones mediante los cuales se incorpora la nueva 
plataforma a los procesos respectivos de la institución, cierran el ciclo de trato con el 
contratista por parte de la DT CNGS. 
 
El segundo tipo de trato con proveedores externos se materializa mediante la compra y 
mantenimiento de plataformas de gestión superior, las cuales a diferencia del caso anterior 
serán administradas por la DT CNGS y no por alguna otra entidad del ICE. Estas 
plataformas son las herramientas utilizadas para el desarrollo de los productos que la 
Dirección provee a los clientes internos del ICE. 
 
Estos sistemas informáticos, los cuales tiene un elevado costo, requieren la elaboración de 
carteles licitatorios para su compra, para sus actualizaciones y para su mantenimiento en 
plazos definidos (generalmente en años); además, para la DT CNGS implica la creación de 
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un vínculo continuo con el fabricante del software durante el tiempo que el sistema se 
mantenga en operación. 
 
En los casos en los que se trata con empresas externas, se presentan factores comunes, tales 
como el mal funcionamiento de los productos adquiridos, el retraso en los plazos de 
entrega, la exigencia de términos contractuales bajo las leyes de contratación 
administrativa, la lentitud con la que el sistema de adquisición pública permite actuar al 
ICE, la poca flexibilidad para la negociación de precios y términos contractuales y la 
dificultad para seleccionar los mejores proveedores y productos. 
 
Ciertamente, muchas empresas externas manejan una mentalidad de ganar-ganar en sus 
relaciones con clientes, y esto permite tener una gran flexibilidad a la hora de hacer trabajos 
conjuntos; sin embargo, muchas otras empresas se escudan en interpretaciones de las 
cláusulas contractuales y generan trabas importantes para las empresas que han adquirido 
sus plataformas o sistemas. 
 
Los factores del entorno que la DT CNGS experimenta a lo interno del ICE se basan, 
principalmente, en la necesidad de que todo operador de telecomunicaciones debe cumplir 
con respecto al aseguramiento en la prestación de servicios a sus clientes, para lo cual 
utiliza la gestión de sus redes como instrumento principal. Así, la necesidad de tener un 
departamento encargado de cumplir con esta labor es indispensable. 
 
Ahora bien, los operadores de telecomunicaciones pueden definir qué grado de calidad de 
servicios brindan a los clientes, por lo, cual con ello, justificarán el presupuesto definido 
para cubrir los gastos y las inversiones en estos rublos. Esto es, un operador podría basarse 
nada más en la recepción de las llamadas de sus clientes para la atención de averías de 
servicios, o bien, desarrollar sistemas avanzados que le permitan detectar el deterioro de las 
redes antes que el cliente se percate y actuar anticipadamente mediante modelos 
predictivos. 
 
Evidentemente, la estrategia en este campo, aparte de definir el grado de calidad de servicio 
para el cliente, definirá también la cantidad de dinero que se invierta en la operación de una 
entidad como la DT CNGS, la cual aplica un modelo sistematizado para la gestión. 
 
Finalmente, el entorno interno también muestra ciertas particularidades, que, en la mayoría 
de los casos, traen consigo el deterioro del orden y la dificultad de las labores de gestión de 
redes. Dentro de éstos están: 
 
• La creación de feudos en áreas tecnológicas y administrativas 
• La falta de control sobre nuevos proyectos 
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• Pujas por el poder sobre sistemas informáticos y tecnológicos 
• Obstaculización para el acceso a información, documentación y capacitación 
• Competencia en el desarrollo de sistemas para gestión con otras áreas 
• Imposición de sistemas y plataformas informáticas para uso en la gestión 
• Protección de puestos y jefaturas que influyen en la estructura jerárquica 
• Incentivos a los empleados por su antigüedad y no por sus capacidades 
 
Este capítulo se enfocó en ubicar al lector en el contexto, en el cual se desenvuelve la 
Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas, iniciando con un retrato general 
de la empresa y aunándose cada vez más en ésta, hasta llegar a ubicar a la DT CNGS, su 
composición y la descripción de sus características más relevantes (visión, misión, 
estructura, giro de negocio, mercado, clientes, competencia y factores del entorno). 
 
La siguiente etapa de este proyecto consistirá en un análisis exhaustivo de cómo interactúa 
con las realidades del ambiente interno y externo, generando desde el punto de vista 
gerencial, material para ubicar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades 






CAPÍTULO III: ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA DT CNGS 
 
En este capítulo se desarrollarán los elementos fundamentales para el entendimiento de la 
problemática planteada en el origen de este trabajo, así como los actores y la manera en la 
cual la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas trabaja hoy en día, en las 
puertas de una apertura al sector de telecomunicaciones. 
 
3.1 Fuentes Utilizadas para el Análisis 
 
A partir del año 2008, las condiciones del entorno en el sector de las telecomunicaciones 
cambiaron la forma en la administración del Instituto Costarricense de Electricidad 
manejará la información de carácter institucional que pueda llegar a considerarse como 
estratégica para la empresa. 
 
Es así como mucha de la información que en algún momento fuera de carácter público, tal 
como estadísticas financieras, información de estructura, planes de expansión y hasta la 
opinión pública de las distintas jefaturas, ha sido limitada mediante campañas internas de 
confidencialidad y protección de información, además de notas formales en las cuales dejan 
verse estas prohibiciones y sus respectivas sanciones para los empleados que no las 
acatarán. 
 
Al ser este un trabajo de interés académico que será de acceso público, existió una 
limitación en la información que fue manejada, para trabajar bajo los entendidos 
mencionados y cuidando siempre el no cruzar los límites de lo establecido por la institución 
a la cual le atañen los análisis y las propuestas por ser presentadas. 
 
Luego de lo citado, no es de extrañarse que muchos de los posibles colaboradores 
seleccionados en esta investigación pusieran como regla esencial no hacer referencia a ellos 
explícitamente en el texto, así como tampoco exponer citas textuales de sus opiniones que 
pudieran vincularlos con dar información de carácter estratégico. 
 
Una vez establecidas estas reglas y aclarados los objetivos del proyecto, los entrevistados 
accedieron a colaborar de manera voluntaria en la charla directa y en la respuesta a las 




Las fuentes directas de información se dividieron en cuatro grupos principales: 
 
1. Usuarios actuales de los productos de la DT CNGS 
Estos usuarios incluyen a los operadores, supervisores y jefaturas de los sistemas de 
gestión y productos de software que administra la DT CNGS. 
Para de tener una visión clara sobre el valor de su relación con la DT CNGS y el 
nivel de satisfacción de los productos y servicios que reciben en este momento, se 
les hicieron entrevistas individuales donde se formularon las siguientes preguntas: 
 
• ¿Qué tanto solucionan los productos que brinda la DT CNGS sus funciones? 
• ¿Existe algún valor agregado en estas funciones aparte de la solución a una 
necesidad? 
• ¿Podrían realizar sus funciones, aunque sea de una manera menos eficiente, 
sin estos productos? 
• ¿Qué utilizarían o a quién recurrirían si de un momento a otro se quedaran 
sin estos productos y sin el soporte de la DT CNGS? 
• ¿Cuáles mejoras creen que serían pertinentes para los productos existentes? 
• ¿Una mejora en los productos mejoraría el servicio al cliente final del ICE? 
• ¿Qué cambio creen será el más grande con la entrada de la competencia? 
• ¿De qué manera pueden colaborar sus áreas a una mejora en la 
competitividad del ICE? ¿La mejora o readecuación de sus sistemas de 
gestión será vital? 
• ¿Cuál es la opinión personal sobre la separación entre la DT CNGS y el 
COR? 
• ¿Cuál es la posición de las jefaturas con respecto a esta separación? 
• ¿Cómo cree que se han manejado las relaciones luego de la separación entre 
ambas entidades? 
• ¿El funcionamiento, la solicitud, entrega de productos y servicios o ambos 
era mejor antes o es mejor ahora? 
 
2. Jefaturas de los procesos de la DT CNGS y sus colaboradores 
Tal y como se mencionó en el Capítulo II, los procesos de Gestión de 
Configuración, Gestión de Desempeño, Gestión de Obras e Intervenciones y 
Gestión de Plataformas son la base fundamental de los productos y servicios que la 
DT CNGS entrega a los clientes; por lo tanto, el sentir de sus jefaturas y 
colaboradores con respecto al tema de la apertura y el temor que ella provoca, así 
como la separación de la dirección con el COR, la opinión sobre cómo ven a la DT 
CNGS metida en un contexto institucional complejo, sus ideas sobre cómo realizar 
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una mejora y cómo agregar valor a las funciones que, hoy en día, realizan sus 
respectivos procesos, fueron parte fundamental en el análisis interno de la sección 
3.2 en este capítulo. 
 
3. Clientes potenciales 
Durante las reuniones con clientes potenciales trató de establecerse una visión 
general sobre las necesidades y debilidades de sus áreas, en lo que el tema de 
gestión refiere, y de cómo están haciendo, en este momento, para solventarlas. 
 
Otro objetivo de las entrevistas con estos clientes potenciales era el saber si 
conocían y en qué detalle, la existencia de la DT CNGS, sus funciones, productos y 
posición dentro de la empresa. 
Se cuestionó también su opinión sobre el desarrollo de productos “hechos en casa” 
(“in-house”), si estarían dispuestos a recibirlos, qué trabas creían podían existir en 
un proceso como éste y cuáles creen serían los pros y los contras entre una selección 
interna versus una contratación externa. 
 
4. Competidores (actuales y posibles) 
Tal como ya se comentó en el análisis de factores del entorno de la sección 2.4, 
existen empresas trabajando en el ámbito de gestión de red, hoy por hoy, varias de 
ellas proveedoras de la DT CNGS, de las cuales era importante conocer su opinión 
respecto de la apertura en las telecomunicaciones, su disposición a la venta de 
servicios de reemplazo, sus principales alianzas y, sobre todo su disposición por 
competir, de ser necesario, con la DT CNGS. 
 
Existen también otros posibles competidores a lo interno, los cuales pese a tener 
objetivos de negocio distinto en este momento, podrían tener una gran relevancia a 
futuro. A estos grupos fue necesario cuestionarle, a distintos niveles (programadores 
y jefaturas), su disposición de permanecer sobre su giro de negocio, las ventajas y 
desventajas que podrían tener al incursionar en el área de la gestión, que factores de 
éxito creen tienen de su lado, cuál sería la estrategia de entrada y cuál sería su nicho 
de mercado más importante, tanto en productos como en clientes. 
 
La información extraída de las preguntas hechas a cada uno de estos grupos será reflejada 
fielmente en los análisis interno y externo de la DT CNGS, así como en el análisis FODA 
por ser visto en las siguientes secciones. Como se explicó al inicio de esta sección, no se 




Así bien, es necesario citar otras fuentes de carácter secundario que bajo los mismos 
términos de privacidad institucional fueron utilizados para este análisis, tal como los sitios 
web internos de la Subgerencia de Telecomunicaciones, la División de Redes y Sistemas y 
la DT CNGS; además de los documentos específicos: “Plan de trabajo de la DTCNGS” y 
“Plan Operativo de la DT CNGS”. 
 
 
3.2 Análisis Interno de la DT CNGS 
 
La Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas basa su funcionamiento en 
las actividades de cuatro de sus procesos explicados en el capítulo anterior. Estos 
departamentos son: 
 
• Gestión de Configuración 
• Gestión de Desempeño de la Red 
• Gestión de Obras e Intervenciones 
• Gestión de Plataformas 
 
Este esquema productivo se basó en la aplicación del modelo e-TOM de la UIT, el cual se 
ilustra en la Figura 3.1. 
 
Este modelo, basado en las mejores prácticas de la industria en cuanto a términos 
organizativos, sugiere la forma en la cual una empresa debidamente estructurada de 
telecomunicaciones debería administrar sus distintos departamentos para la integración de 
plataformas tecnológicas e informáticas. La funcionalidad de la DT CNGS y el valor de su 
creación se concentra en la tercera sección horizontal de este modelo, llamada Operación y 
Administración de Recursos (“Resources Managment & Operation”). 
 
Basado en las actividades que este marco funcional brindaba y a los factores estratégicos 
del sector de telecomunicaciones, se definió un plan operativo para la DT CNGS, el cual se 
ajustaría al mapa estratégico del sector y sería desarrollado entre los años 2008 y 2010. 
 
De este plan operativo se extrae el alcance de la DT CNGS: 
 
“Mejorar la continuidad y calidad de los servicios de telecomunicaciones, por medio de la 
modernización de la gestión de red de los recursos y sistemas que administra la División 




Figura 3.1 Modelo e-TOM para operadores de Telecomunicaciones 
(Fuente: DT CNGS. Plan Operativo 2008-2010.) 
 
Además, se extraen de este documento los objetivos generales de la Dirección Técnica 




• Mejorar la estructura de costos asociada a las operaciones de la DRS, por medio de 
la implementación del CNGT. 
• Optimizar los recursos financieros. 
 
Perspectiva de servicio al cliente: 
 
• Incrementar el valor agregado de las soluciones ofrecidas a los clientes de la DRS. 
• Asegurar la continuidad de los recursos, redes y sistemas que dan soporte a los 
servicios que brinda la División de Clientes, por medio del establecimiento del 
CNGT. 
• Identificar, atender remotamente, canalizar y dar seguimiento a las degradaciones y 







Perspectiva de procesos internos: 
 
• Integrar la gestión de redes de los recursos, sistemas, plataformas y servicios del 
Sistema Nacional de Telecomunicaciones. 
• Lograr eficiencia operativa mediante la centralización estratégica y 
desconcentración operativa. 
• Implementar un sistema de gestión de la calidad. 
• Desarrollar un centro de datos de internet. 
• Aplicar la normativa sobre impacto ambiental de las obras y operaciones del ICE. 
• Establecer un plan de comunicación para mejorar el alineamiento organización y el 
reforzamiento de los valores y principios institucionales y de la DRS. 
 
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: 
 
• Identificar y generar las competencias estratégicas que permitan al recurso humano 
de DT CNGS sobrellevar los cambios. 
• Fomentar la mejora continua del clima laboral. 
• Identificar e incentivar el desarrollo del capital humano, gestionando 
adecuadamente el capital intelectual, las mejores prácticas para la organización y la 
identificación de habilidades estratégicas. 
• Asegurar una adecuada gestión de riesgos laborales. 
• Fomentar una cultura orientada hacia la calidad. 
 
El alcance planteado enfoca un tema muy importante, “… la modernización de la gestión 
de red y los recursos y sistemas… ”. 
 
El enfoque en esta modernización ha impactado, notablemente, la productividad de la DT 
CNGS; ya que a finales del año 2008 esta Dirección Técnica renovó una de las dos 
plataformas con que contaba para realizar los trabajos operativos de gestión de la red. 
Además, la Dirección de Tecnologías e Información institucional adjudicó otra compra 
millonaria para un megasistema informático que contiene otra plataforma similar a las dos 
ya utilizadas actualmente, por lo cual dentro de muy poco tiempo la DT CNGS contará con 
tres plataformas de gestión, cada una de distinto fabricante. 
 
La idea general de la administración de la DT CNGS es desechar en un corto plazo (1 o 2 
años), la plataforma que hoy en día es la herramienta principal para la gestión del COR, 
quedando así con solamente dos plataformas; la recién renovada en forma de respaldo y la 
adquirida por la Dirección de Tecnologías de Información como plataforma principal de 
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gestión institucional (la justificación para esta decisión está restringida del alcance de este 
trabajo, debido a razones estratégicas). 
 
Pese a que esta decisión de eliminar la plataforma actual está tomada, ésta no se puede 
descartar inmediatamente, ya que en ella se encuentran integradas diferentes tecnologías 
que son de vital importancia para el mantenimiento de los servicios de telecomunicaciones 
del ICE, lo que nuevamente lleva al problema de administrar, operar y mantener por cierto 
periodo las tres plataformas. 
 
La puesta en marcha, aprendizaje, depuración, mantenimiento e integración de aplicaciones 
sobre cada una de las plataformas administradas por la DT CNGS consumen una elevada 
cantidad de recursos, tanto humanos como en tiempo, lo que hace que los plazos para 
entregar productos terminados a los clientes internos, o bien, para la investigación y 
desarrollo de nuevos aplicativos de valor agregado, estén casi detenidos en los procesos de 
gestión de configuración, desempeño y plataformas. Así bien, gran parte de los 
profesionales con que hoy en día cuenta la Dirección Técnica, se encuentran ayudando a la 
implementación de estas plataformas, mediante la obtención de insumos internos para los 
proveedores, la supervisión de los contratos, o bien, en entrenamientos y capacitaciones 
para el uso de éstas. 
 
Si bien es cierto de que la modernización y la renovación con respecto a las plataformas de 
software es un tema sumamente importante, es evidente de que tales puntos no deben 
sobrepasar y relegar las funciones productivas de la Dirección Técnica, tal y como se ha 
planteado que suceda durante este año 2009. Además, hay que destacar que el 
funcionamiento de la plataforma de gestión que actualmente opera como principal, sigue 
siendo explotable y, por otro lado, además se cuenta con suficiente experiencia y contratos 
de soporte para mantenerla así durante un periodo considerable, aunque como se mencionó 
anteriormente la decisión de darle un uso limitado está tomada. 
 
La creación de la DT CNGS y la DT OM, a partir de la antigua UEN GRM, y la separación 
del COR de los procesos de gestión manejados por la DT CNGS, para ser incorporado 
como un proceso más de la DT OM, trajo consigo la idea de la creación de un nuevo Centro 
Nacional de Gestión de Telecomunicaciones (CNGT), el cual le correspondería a la DT 
CNGS llevar a cabo. 
 
Esta actividad, la cual si bien es cierto sería de un altísimo valor para la institución, ha 
carecido de un sentido práctico y realista para la DT CNGS, ya que si bien es cierto el 
concepto de un centro de gestión requiere un mayor análisis y una mayor cantidad de 
productos que permitan ir más allá de una simple supervisión de averías; igualmente para 
implementarlo, su primer paso sería crear un centro de despacho, con operadores que 
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canalicen averías, optimicen las redes y supervisen la operación de las distintas redes 
tecnológicas, funciones que, hoy en día, corresponden al COR-129. 
 
El segundo paso para la creación de este centro sería un trabajo conjunto, entre el centro de 
despacho y los ingenieros especialistas en redes tecnológicas, que llegaría a permitir la 
creación de productos de valor agregado tales como: correlación de eventos, análisis de 
impacto en la red, impacto a clientes e impacto financiero, análisis estadísticos del 
comportamiento y deterioro de la red e informes de disponibilidad para los servicios. Este 
trabajo, como puede verse, es sumamente especializado y necesita de los recursos que hoy 
en día mantiene la DT OM con el COR-129, de ahí la dificultad de hacer realidad este 
nuevo Centro Nacional de Gestión de Telecomunicaciones (CNGT). 
 
En otras palabras, la DT CNGS no está dotada, en este momento, con los elementos 
necesarios para crear una nueva instancia que se encargue de la gestión de la red, además 
de que la instauración de ésta implicaría para el sector de Telecomunicaciones una 
duplicidad de funciones y gastos, además de la disputa por el control sobre quién manda en 
un reporte, en un informe de desempeño y hasta en una auditoría interna sobre algún caso 
no atendido. 
 
Irónicamente, pese a la separación del COR-129 de la DT CNGS, estos dos entes 
establecieron un acuerdo interno en el cual el segundo se compromete a seguir dotando al 
primero, con los productos necesarios para la gestión de todas las redes de 
telecomunicaciones del ICE. 
 
Por otro lado, la DT OM, ahora dueña administrativa del COR-129, es la encargada de 
operar la mayoría de las redes tecnológicas que el ICE ha adquirido en lo que respecta a 
redes fijas, lo cual es una ventaja, pues su tamaño en recursos y propiedad de los sistemas 
han permitido que se dé un alineamiento interno en sus procesos con las directrices del 
COR. 
 
Esta peculiaridad es sumamente importante, ya que si bien es cierto, la DT CNGS puede 
seguir generando sus productos, le resta eficiencia a su cadena de valor, además de que 
pone en peligro su estabilidad dentro de la organización. 
 
Otro de los puntos en los cuales la DT CNGS presenta como particular es la tarea asumida 
de crear el Centro de Datos de Internet (IDC), el cual se enfocará en brindar servicios de 
hospedaje y almacenamiento de datos a los clientes del ICE. 
 
Este proyecto de gran envergadura es manejado dentro del compendio de proyectos de la 
Dirección Técnica; sin embargo, su fin está fuera de las competencias distintivas (“core 
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business”) de la misma, que se basan en la gestión de las redes. Para la realización de este 
tipo de proyectos, existe una entidad dentro de la División de Redes y Sistemas que se 
encarga de este tipo de proyectos, llamada la DT DEP. 
 
Como parte del análisis interno es obligatorio señalar que la DT CNGS presenta varias 
deficiencias prácticas en sus procesos, producto de la indefinición de sus prioridades con 
respecto a qué clientes y qué productos deben desarrollarse, lo cual debería estar basado en 
un esquema prioritario que conlleve una mayor creación de valor para la Dirección. 
 
Esta situación genera una reacción en cadena que desenfoca a los departamentos de sus 
actividades reales, produciendo, en la mayoría de los casos, lentitud en la creación de 
productos, un incorrecto ofrecimiento de servicios, cargas de trabajo desbalanceadas, poca 
variedad de productos con valor para otras dependencias, inutilización de recursos y datos, 




3.3 Análisis Externo de la DT CNGS 
 
El ambiente externo a la DT CNGS se compone de la relación con varios entes, tanto 
internos como externos al ICE, como son los proveedores de redes tecnológicas, 
proveedores de plataformas de gestión, áreas encargadas del desarrollo de proyectos del 
ICE y los distintos clientes internos que se encargan de utilizar los productos de la DT 
CNGS para la gestión de sus redes a cargo. 
 
El primer punto por analizar con respecto a este ambiente externo es la relación con el  
principal cliente de la Dirección Técnica, el COR-129. Este departamento, encargado de 
gestionar en un 75% la red de telecomunicaciones, es el receptor del principal producto 
creado dentro de los alcances del “core business” de la DT CNGS, la gestión de alarmas. 
 
Desde su paso a otra instancia de la DRS, este centro de atención de averías y la DT CNGS 
han sufrido un alejamiento importante con respecto a los desarrollos y soporte que se 
manejaban al estar bajo el mismo mando.  
 
La mayor prueba de esto se refleja en el desuso de un aplicativo para el trámite de reportes 
de alarmas utilizado con anterioridad por el COR y que soportaba la DT CNGS, para dar 
paso a otro sistema similar desarrollado por la DT OM, el cual es un prototipo, y no cumple 
las capacidades de su antecesor; pero sin embargo, al pertenecer a su misma dirección 




Tales hechos, junto con la pugna por el poder sobre los sistemas y la pertenencia del centro 
de gestión, han creado un ambiente adverso entre ambas direcciones técnicas. Es necesario 
señalar también que la DT OM cuenta con departamentos de desarrollo en software con 
sistemas OSS, que podrían incursionar en el área de gestión de red. Hoy en día, la actividad 
principal del departamento de desarrollo en la DT OM es el aprovisionamiento de los 
servicios en las redes fijas. 
 
El alejamiento de este cliente abrió la necesidad de incrementar la relación con otras 
instancias que manejaban redes importantes para la prestación de servicios en el ICE. Los 
sistemas de red celular, manejados por la División de Servicios es uno de los principales 
objetivos, con la peculiaridad de que sus 3 distintas redes (TDMA, GSM Alcatel y GSM 
Ericsson), carecen de una supervisión integrada a los procesos del ICE y, en ciertos casos, a 
causa del tipo de compra realizada, es manejada por el mismo contratista. 
 
El principal problema con respecto al acercamiento a este nuevo cliente son las disputas por 
seguir manteniendo el control de la red móvil, además de una faltante de información 
técnica, vital para la realización de los productos de la DT CNGS. Así mismo, al no haberse 
contemplado los requerimientos necesarios para la gestión por parte del ICE, muchas de las 
plataformas móviles no contienen los componentes estándares para la conexión a los OSS 
del ICE, por lo que hay que hacer inversiones fuertes de dinero para adquirirlos. 
 
Con respecto a la cadena de valor para desarrollar los productos de estos sistemas, la DT 
CNGS debe agregar pasos intermedios en sus ciclos, ya que para interactuar con los 
equipos y con los fabricantes existe un mediador de la División de Servicios. 
 
Al nunca haber tenido una gestión integrada por medio de sistemas institucionales, es 
necesario romper la barrera en la mente de los encargados de tomar la decisión y crear 
confianza en estos nuevos clientes potenciales, los cuales, generalmente, tienen la tendencia 
de externalizar todos estos proyectos. 
 
La cantidad de clientes y proyectos externos que puede abarcar la DT CNGS en las áreas de 
inventario, desempeño y averías de la red de telecomunicaciones son muchos; sin embargo, 
en este momento, los problemas a lo interno, mencionados en la sección anterior, limitan su 
crecimiento y, por supuesto, dificultan el mercadeo de sus productos. 
 
Existen, además, otros nuevos elementos que representan parte importante dentro del 
ambiente externo que maneja la Dirección Técnica y son los proveedores de plataformas de 




Estas empresas, aparte de la venta y soporte de del software, brindan paquetes de 
desarrollos de producto que cumplen, ciertamente, la misma funcionalidad de los ofrecidos 
por la DT CNGS. 
 
Siendo así, la elección del desarrollo interno o la compra de los productos para 
entregárselos al cliente queda en manos de la DT CNGS. Las empresas externas tienen la 
ventaja de conocer más la plataforma sobre la cual desarrollan, además del soporte directo 
de los creadores de esta, mientras que a lo interno ese conocimiento y soporte debe venir a 
través del proveedor, por lo cual se tiene una amplia desventaja en tiempo de desarrollo y 
en utilización del software. Además, al externalizar el desarrollo de productos para alguna 
red tecnológica, la DT CNGS está entregando uno de los puntos clave para su existencia, 
que es el conocimiento. 
 
Por otro lado, los desarrollos contratados a los mismos proveedores de las plataformas 
tienen, generalmente, problemas de aculturación y adaptación a los procesos internos del 
ICE, son mucho más costosos y a largo o mediano plazo suelen tener problemas, pues 
cambios en las redes necesitan hacer adaptaciones en éstos, lo que implica más costos y 
dificultad para definir los nuevos requerimientos. 
 
Queda claro de que estos proveedores, hoy contratados por la DT CNGS, podrían llegar, 
junto con otros entes internos de desarrollo telemático, en la mayor competencia de la 
Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas. 
 
 
3.4 Análisis FODA 
 
Dentro del análisis externo y externo de la DT CNGS pueden extraerse los siguientes 




• La gestión de la red es un parámetro indispensable para cualquier operador de 
servicios de telecomunicaciones. 
• Propietaria de la administración actual de los sistemas informáticos para la gestión 
de la red de telecomunicaciones. 
• Alto grado de conocimiento en redes de telecomunicaciones. 
• Manejo de estándares y normas para la gestión de redes de telecomunicaciones. 
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• Trabajo continuo en los carteles de licitación pública para la compra de nuevas 
tecnologías. 
• Especialización en sistemas de informáticos y bases de datos. 
• Distinción única a lo interno de la empresa como el ente encargado de la gestión de 
las redes. 
• Experiencia en integración de redes tecnológicas a distintos sistemas de gestión de 
red. 
• Varias plataformas de gestión, evitando la dependencia de un solo proveedor o 




• Dificultad para aumentar su recurso humano. 
• La curva de aprendizaje para el personal nuevo es muy larga. 
• Cargas de trabajo desbalanceadas entre los distintos procesos. 
• Exceso de plataformas de gestión (dificultad para administrar, operar, mantener y 
desarrollar). 
• Dificultad para administrar las distintas plataformas y aplicaciones por la falta de 
personal y a la dependencia de los proveedores de éstas. 
• Desarrollo de productos en tiempos excesivamente mayores a los esperados. 
• Limitación de funciones en varios de sus procesos por la falta de renovación de 
personal, conocimiento y políticas de mercadeo interno. 
• Conocimiento sobre los sistemas informáticos y sobre las capacidades de éstos no 
distribuidos entre los distintos procesos. 
• Dependencia de otras áreas internas y externas para la creación de productos que 
generen valor agregado. 
• Dedicación de recursos a actividades que no corresponden a su competencia 
distintiva, reflejando una deficiente focalización en lo que la hace única con 
respecto a otras áreas dentro del ICE. 
• Una estructura administrativa muy grande para una entidad relativamente pequeña. 




• Gran cantidad de profesionales en Ingeniería Eléctrica, Informática y Telemática 
disponibles en el mercado laboral. 
• Existencia de gran cantidad de sistemas en el sector de Telecomunicaciones que 
requieren ser gestionados de manera distribuida. 
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• Posibilidad de incorporar a sus colaboradores en entrenamientos sobre las nuevas 
plataformas tecnológicas que adquiere el ICE. 
• Participación activa en la incorporación del los nuevos sistemas OSS institucionales, 
con participación de expertos internacionales en áreas de redes tecnológicas y de 
gestión. 
• Oportunidad de crear un mayor valor a sus sistemas y bases de datos mediante la 
generación de productos para las Divisiones de Clientes y Servicios. 
• Nuevos clientes internos y externos al ICE con la entrada de nuevos actores en 




• Pese a que la gestión de la red es indispensable para el adecuado funcionamiento de 
un operador de servicios de telecomunicaciones como lo es el ICE, el modelo 
seleccionado podría recurrir a eliminar costos, usando sistemas no convergentes y 
sin inversión en la automatización de éstos. 
• Existen una variedad de productos sustitutos que podrían utilizarse como sustitutos 
para realizar actividades de gestión. 
• Estructura jerárquica del ICE tiene a cambiar muy fácilmente, convirtiéndose en un 
peligro para la estabilidad de sus departamentos y proyectos. 
• Varias de sus funciones o la totalidad de ellas pueden ser absorbidas por otras 
entidades (como la DT OM) en algún cambio organizacional, por lo que podría 
desaparecer en su  totalidad. 
• La gran oferta de proveedores de plataformas de software, así como la variedad de 
departamentos encargados de desarrollos internos, se convierten en una amenaza de 
competencia para la DT CNGS. 
• La apertura del sector de telecomunicaciones exigirá a los operadores a elevar los 
índices de desempeño y calidad de servicio de sus redes telemáticas, por lo cual la 




3.5 Análisis de la Estrategia Actual 
 
La DT CNGS cuenta con una estrategia basada en el alineamiento de sus objetivos con los 
planes propuestos por la División de Redes y Sistemas, esto porque la creación de una 
estructura estratégica propia fue negada por la dirección de la DRS, lo que, por supuesto, da 




Basado en esto, podría decirse que la estrategia actual de la DT CNGS ha dejado de ser 
algo propio y se ha basado principalmente en la ejecución de proyectos que la DRS le 
asigne a su criterio, llevando esto una connotación particular que, como toda falta de 
estrategia en una empresa o departamento, dificulta encontrar un rumbo y establecer planes 
de acción a corto, mediano y largo plazo. 
 
En los últimos años, por el cambio establecido en la estructura jerárquica del sector de 
Telecomunicaciones, parte de la estrategia a seguir por la DT CNGS quedó establecida por 
la creación del nuevo CNGT, el cual como ya se analizó, no era una idea de enfoque 
realista en ese momento. 
 
Además, la DT CNGS, debido a una asignación dada por la DRS, se ha aventurado en los 
últimos meses a llevar a cabo la implementación del primer IDC de la institución, proyecto 
que involucra áreas en las cuales no se tiene ninguna experiencia, y que están 
completamente fuera de lo que es gestión, tal como la operación de una tecnología, la venta 
y comercialización de servicios, el manejo de clientes, la firma de contratos de 
confidencialidad y acuerdos de nivel de servicio, por citar algunos.  
 
La exigencia de este proyecto, sumado a la escases e inexperiencia del personal, forzarían a 
la DT CNGS a cambiar su giro de negocio y desatender las actividades principales para las 
cuales fue creada, poniendo cada vez más en jaque su existencia dentro de la empresa. 
 
Éstas dos actividades (creación del CNGT e IDC), sumado a la asignación de tareas y 
personal profesional en actividades de perfil técnico, tal como la creación de reportes de 
auditoría, llenado de bases de datos, direccionamiento para la realización de cortes de 
tráfico y recepción de obras, dictan de manera puntal la estrategia de inversión en recursos 
que ha tenido la DT CNGS, la cual evidentemente no está basada en el fuerte de su “core 
business”, definido por actividades de gestión. 
 
Siguiendo con el análisis de la estrategia actual, la DT CNGS carece de una definición 
estricta de su objetivo principal, el cual la distinguirá de los demás entes dentro de la 
institución. Así mismo, como se explicó anteriormente, debido a una orden de la gestión 
superior de la DRS, no se cuenta con una misión, una visión y objetivos estratégicos, 
además de que no se ha planteado hasta el momento ningún grupo de acciones como 
preparación para la entrada de la competencia en el sector de Telecomunicaciones. 
 
De manera muy global, la DT CNGS alinea sus funciones estratégicas mediante un mapa 
elaborado a partir del Cuadro de Mando Integral generado para la División de Redes y 
Sistemas. Este mapa estratégico se muestra en la Figura 3.2. 
 Figura 3.2 Mapa estratégico para la División de Redes y Sistemas 
(Fuente: DT CNGS. Plan Operativo 2008-2010.) 
 
Dentro de este mapa estratégico, en la horizontal de procesos internos y de crecimiento y 
aprendizaje, se encuentran definidos los bloques funcionales donde se reflejan las funciones 
principales de la DT CNGS (Continuidad y Calidad, Desarrollo y Mantenimiento OSS, 
Gestión del Desempeño). 
 
Como es evidente, este mapa no refleja explícitamente las disposiciones estratégicas que 
deberían guiar a los procesos que forman parte de la DT CNGS, justificando así la creación 
de una estrategia formal en este punto. Esto es, el mapa por sí solo no dicta las pautas o el 
rumbo que debería seguirse, tampoco señala metas u objetivos, indicadores de medición ni 
ningún otro tipo de factor que pueda orientar a la jefatura y a los subprocesos que 
conforman la Dirección Técnica, a definir sus actividades y prioridades. 
 
Otro punto relevante en el análisis de este mapa estratégico se basa en que el mismo fue 





sector de Telecomunicaciones, el cual es un punto fundamental en el planteamiento de 
estrategias en el corto plazo. 
 
Luego de este análisis detallado de los factores más relevantes de la DT CNGS, donde se 
develaron desde un punto de vista crítico las realidades más profundas de su funcionalidad, 
su posición dentro de la compañía, la opinión de sus clientes (actuales y potenciales), 
posibles competidores y personal interno; resta nada más hacer una propuesta estratégica 
que ayude a atacar y minimizar las debilidades encontradas, así como a incrementar sus 
fortalezas y oportunidades de manera que sus acciones se enfoquen en aprovechar el nuevo 






CAPÍTULO IV: PROPUESTA ESTRATÉGICA 
 
Por definición, la estrategia de una compañía o entidad es un plan de acción con el cual se 
pueda operar y dirigir el negocio. Esta estrategia consiste de medidas competitivas y 
planteamientos comerciales con el que los administradores hacen crecer el negocio, atraen 
y satisfacen a sus clientes, compiten con éxito, realizan operaciones y alcanzan niveles 
deseados de desempeño organizacional. 
 
Las estrategias tienden a evolucionar de una versión a otra conforme los directivos 
abandonan elementos estratégicos obsoletos o ineficaces, establecen un conjunto de 
elementos estratégicos proactivo-deliberados, y después adaptan la estrategia conforme se 
desarrollan las circunstancias, lo cual origina elementos estratégicos reactivo-adaptativos. 
 
En el caso de la DT-CNGS, estos conceptos no están fuera de su realidad y serán 
desarrollados a través de este capítulo para crear una nueva estrategia que la ayude a 
enfrentar un cambio inminente en su manera de interactuar con los clientes internos y 
externos de la institución por la apertura del sector de telecomunicaciones en Costa Rica. 
 
Este capítulo iniciará definiendo los objetivos por alcanzar, así como las bases que 
justifican las tesis que serán propuestas en las siguientes secciones de éste, finalizando con 
el establecimiento de la misión, visión y objetivos estratégicos y la selección de una 
estrategia para la DT-CNGS. 
 
 
4.1 Objetivo de la Propuesta 
 
El principal objetivo de realizar esta propuesta estratégica se basa en cómo la Dirección 
Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas será parte de un cambio inminente en el 
papel social y comercial que el Instituto Costarricense de Electricidad jugará una vez se dé 
la entrada de los nuevos actores en el mercado costarricense de las telecomunicaciones. 
 
Este objetivo se ve complementado mediante el análisis realizado a esta Dirección Técnica, 
en el cual se evidencia a través de sus debilidades y amenazas lo necesario de su 
fortalecimiento, para seguir existiendo como ente autónomo dentro de la estructura 




Se tratará además de plantear un nuevo enfoque de cómo ha de comportarse la DT CNGS 
respecto de sus procesos internos, clientes, promoción de sus productos y servicios a 
clientes internos de la institución, manejo de la competencia y aprovechamiento de la 
entrada de nuevos competidores. 
 
 
4.2 Justificación de la Propuesta 
 
Antes de entrar directamente en la propuesta estratégica, se hace necesario definir el 
contexto real que maneja, hoy en día, la DT CNGS, el cual, finalmente, es el que justificará 
las tesis planteadas. 
 
Como ya se analizó en el Capítulo I, existe un hecho que causa una inflexión en la manera 
en que el país manejará de un momento a otro todo lo referente a las telecomunicaciones. 
 
El Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos forzó a Costa Rica a abrir sus 
mercados de telecomunicaciones y seguros, cambiando el orden de las empresas que 
ofrecían los servicios en estos mercados a manera de monopolio. 
 
Para salvaguardar la entrada de otros actores, según lo estipulado en el texto del TLC, la 
Asamblea Legislativa aprobó una serie reformas y leyes nuevas a la Constitución General 
de la República, todo esto por mantener un orden coherente en la pirámide jurídica del país 
(estas leyes se explican en la sección 1.4). 
 
Mientras tanto, a lo interno el ICE regula mediante una serie de estatutos la definición de 
qué es lo que sus distintas entidades pueden o no realizar, así como las limitaciones sobre el 
poder de pertenencia a sistemas, ya sean tecnológicos o informáticos. 
 
Así mismo, el análisis FODA realizado en el Capítulo III reflejó una serie de deficiencias y 
amenazas que, realmente, son necesarias atacar antes de entrar en un ambiente de 
competencia en el cual el ICE necesitará de una gestión de red robusta y efectiva que ayude 
a la correcta prestación de los servicios para sus clientes. 
 
De no haber un cambio en la Dirección Técnica, muchos de los procesos ligados a la 
gestión deberán recurrir a desarrollos propietarios (productos sustitutos), o bien, a la 
contratación de entidades externas para que cumplan con estas funciones (competidores de 
la DT CNGS), lo cual acabaría reduciendo su funcionalidad y haciéndola desaparecer. 
 
La propuesta que será planteada en la siguiente sección tratará de brindar lineamientos 
básicos que la dirección de esta entidad debería poner en práctica para conseguir metas 
tangibles en un mediano y largo plazo, logrando aprovechar sus fortalezas y oportunidades 
de crecimiento para obtener un fortalecimiento operacional, y atacando sus principales 




4.3 Propuesta General 
 
El análisis presentado en el Capítulo III dio respuesta a una pregunta esencial que debe 
hacerse cualquier nivel de gerencia o dirección de un componente individual de una 
empresa: ¿cuál es nuestra situación actual? 
 
Este diagnóstico perspicaz de los ambientes externo e interno es un requisito para que los 
directores logren idear una estrategia que se ajuste, perfectamente, a la situación de su 
negocio, sean capaces de construir ventajas competitivas y presenten buenas perspectivas 
para impulsar su desempeño. 
 
La tarea de idear una estrategia siempre debe comenzar con una evaluación de la situación 
externa e interna de la empresa y continuar después con una valoración de las estrategias y 
modelos más prometedores, para culminar en la elección de una estrategia específica. La 




Figura 4.1 Proceso para la elaboración de una propuesta estratégica para la DT CNGS 






Misión y visión estratégicas 
 
Misión 
“Ser el centro por excelencia para el entendimiento, administración y convergencia de 
toda información de gestión generada por el Sistema de Telecomunicaciones del ICE” 
 
Visión estratégica 
“Ser el máximo colaborador de todos los procesos que necesiten insumos de gestión 
(sistemas, información y recurso humano) que les ayuden a optimizar la calidad del 




• Posicionarse como el único centro generador de valor para el análisis y 
procesamiento de información de la gestión de red en el ICE. 
 
• Lograr un acercamiento inmediato (sino de pertenencia) al Centro de Operaciones 
de la Red, e implementar junto a ellos un robusto trabajo del conocimiento de la red. 
 
• Crear nuevas aplicaciones de valor para las tres divisiones del sector de 
Telecomunicaciones del ICE, basados eso si, en que ellas produzcan un ahorro 
financiero y de recursos, o bien, una fidelidad del cliente final del ICE. 
 
• Ejecutar un plan de capacitación interna a todos los subprocesos de la DT CNGS en 
el tema de gestión de red, así como en los productos de valor agregado que deben 
desarrollarse en él. 
 
• Hacer un plan de mercadeo a lo interno del ICE que permita dar a conocer y 
posicionar a la DT CNGS, sus productos y servicios especializados. 
 
• Enfocar el máximo de sus recursos en la gestión de las nuevas redes de próxima 
generación (NGN) adquiridas por el ICE y lograr así una metodología de trabajo de 
grupos especializados. 
 
• Iniciar el estudio de factibilidad para la venta de servicios a lo externo del ICE 
(dentro del país y fuera de él), mediante la incorporación de la supervisión de redes 
específicas para clientes empresariales, o bien, con la creación de productos para 
gestión, como manejo de fallas, inventario y desempeño. 
Propuesta estratégica 
 
En este apartado se definirá la propuesta estratégica que se ha planteado para la DT CNGS 
con el único fin de que lleguen a cumplirse todos los objetivos estratégicos propuestos en la 
sección anterior. 
 
Es importante recordar que toda empresa, organización o área funcional debería desarrollar 
planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas; estos planes, ya sean a 
corto, mediano o largo plazo, variarán según su amplitud y magnitud. 
 
Dentro de estos planes, la estrategia debe resumir en qué actividades la empresa o 
departamento se destacará sobre sus competidores, atendiendo a qué clientes, con qué 
propuesta de valor y qué procesos y recursos de la organización movilizará para tal fin. 
 
Así mismo, una estrategia debe ser competitiva, esto es, abordar solo las especificidades del 
plan de la dirección para competir con éxito: sus medidas específicas para complacer los 
clientes, sus acciones de ofensiva y defensiva para contrarrestar las de los rivales, sus 
respuestas a las condiciones que prevalezcan en el ambiente en el momento, sus iniciativas 
para fortalecer su posición dentro de la empresa y su planteamiento para asegurar una 
ventaja competitiva de cara a sus rivales. 
 
Existen variaciones en las estrategias competitivas que emplean las empresas y entes 
individuales, sobre todo, porque el planteamiento estratégico de cada una implica acciones 
particularizadas que se ajustan a sus propias circunstancias y ambiente. Sin embargo, existe 
una tipificación genérica sobre estrategias competitivas, basadas en si el objetivo comercial 
(cantidad de clientes) es amplio o estrecho, o bien, si se persigue una ventaja vinculada a 
costos bajos o diferenciación del producto. Los cinco planteamientos básicos de estrategias 
competitivas se muestran en la Figura 4.2. 
 
 
Figura 4.2 Estrategias competitivas genéricas 






El caso de la DT CNGS es sumamente particular, porque su ámbito de acción está limitado 
en estos momentos a clientes internos del ICE; sin embargo, esto podría cambiar en el 
futuro inmediato con la entrada de la apertura en telecomunicaciones y el levantamiento de 
limitaciones para interactuar en los mercados centroamericanos y de Estados Unidos. 
 
Esta realidad hoy representa una gran oportunidad; sin embargo, antes de incursionar en 
este paso, la DT CNGS debe primero cumplir a cabalidad con su misión y visión 
estratégica, la cual conlleva primero que todo en ubicarse como la columna vertebral de la 
calidad de servicio en las redes de telecomunicaciones y en uno de los pilares para la 
satisfacción de los clientes del ICE. 
 
Este hecho limitará, dentro de una primera etapa estratégica, su objetivo comercial (nicho 
de mercado), a un sector estrecho de clientes internos, a los cuales se les darán los 
productos de uso genérico ya existentes, o bien, se diseñarán nuevos de acuerdo con la 
funcionalidad requerida por cada uno de estos clientes. 
 
El hecho de tener un grupo particularmente limitado de clientes ayudará a lograr una 
compenetración y mayor entendimiento de éstos, además de crear, por supuesto, lazos más 
estrechos, ganando en aspectos como conocimiento de los procesos internos, confianza de 
estos departamentos con la DT CNGS y un posicionamiento de “marca” a nivel 
institucional. 
 
Es importante también señalar que el hecho de tener un campo de acción limitado 
(departamentos internos del ICE) no implica que todos los clientes potenciales son 
estratégicos para la DT CNGS. Esta diferenciación va más allá al saber que existirán 
clientes a los cuales debe brindárseles los mayores beneficios de recursos, pues son los que 
generan un mayor retorno a las prestaciones de la DT-CNGS (esto puede verse como la 
regla 80-20 de Pareto, en donde el 20% de los clientes generarán el 80% del beneficio de 
una empresa). 
 
Siguiendo con la identificación de la mejor estrategia para la DT CNGS, hay que analizar 
ahora qué podría ofrecerse como ventaja competitiva al segmento de clientes seleccionado, 
una característica de bajo precio o una diferenciación del producto y los servicios. 
 
Siempre el ofrecimiento de una ventaja basada en costos bajos suena atractiva a cualquiera 
que esté diseñando una estrategia competitiva; sin embargo, estas estrategias no son tan 
sencillas de realizar y llevan consigo una gran cantidad de complicaciones a la hora de 
optimizar las cadenas de valor, eliminar costos redundantes, o bien, reemplazar recursos 




El contexto real de la DT CNGS es que pese a que pueden idearse muchas maneras para 
optimizar sus costos, su estructura se rige bajo las normas muchas veces inflexibles de las 
instituciones públicas; por lo tanto, realizar acciones como cambios jerárquicos, 
eliminación o creación de departamentos, contratación o despido de personal y reducción 
de insumos, son sumamente complejos, o bien, imposibles. 
 
Otros factores que complican el análisis de una estructura de costos sobre los productos que 
pueden ser ofrecidos, y como optimizar los beneficios que recibirán los clientes son: 
• La mayoría de ellos serán producto del conocimiento sobre gestión del recurso 
humano de la DT CNGS. 
• Aplicaciones de software (en su mayoría), desarrolladas en plataformas compradas 
con presupuestos no pertenecientes a la DT CNGS. 
• Se utilizan sistemas OSS con mucho tiempo de estarse depreciando 
financieramente. 
• Dificultad para manejar las planillas, tipo de profesionales y reasignaciones de 
puestos. 
 
Si bien es cierto, aunque podría hacerse todo un estudio del costo que conlleva realizar una 
acción o un producto para alguna otra entidad del ICE, estos departamentos no redirigen 
algún pago directamente al presupuesto de la DT CNGS, sino que más bien el pago es 
mediante el beneficio de una asignación de presupuesto institucional mayor para años 
subsecuentes, o bien, la ampliación de sus recursos, lo cual, en este momento, es algo 
crítico en el buen funcionamiento de la Dirección Técnica. 
 
Lo que sí es claro es que varios de estos clientes internos pueden optar por no hacer nada y 
seguir funcionando con sus niveles de desempeño actuales, o bien, podrían buscar algún 
producto “sustituto” a lo ofrecido por la DT CNGS, tratar de hacer ellos mismos sus 
aplicaciones e iniciarse en el área de la gestión y, como última opción, contratar a algún 
proveedor externo para que realice el trabajo. Todos estos factores conducen a la mejor 
opción estratégica para la DT CNGS, la diferenciación dirigida. 
 
Una estrategia de diferenciación es atractiva cuando las necesidades y preferencias de los 
clientes son muy diversas para que algo estándar, o proveedores con características 
similares, las puedan satisfacer por completo. 
 
Para tener éxito con una estrategia de diferenciación hay que estudiar las necesidades y 
conductas de los clientes con mucho cuidado para saber qué consideran importante, qué 
creen que tiene valor y cuánto están dispuestos a pagar por ello. Así, una vez incorporados 
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los atributos que los clientes desean a los productos o servicios, de forma que lo distingan 
con claridad de los demás, se obtiene una ventaja competitiva. 
 
Una diferenciación exitosa puede hacer que una empresa o departamento pueda fijar 
precios mayores, aumentar las ventas unitarias, o bien, obtener la lealtad del cliente. 
Además, este tipo de estrategia tiene por regla general para su perdurabilidad y rentabilidad 
estar basada en innovación, superioridad técnica, calidad y confiabilidad, servicio completo 
al cliente y capacidades competitivas únicas. 
 
Para la DT CNGS, esta estrategia es la que representa la mejor manera de hacer frente al 
futuro de mediano y largo plazo, pues la creación de atributos de valor para sus productos y 
procesos representan una venta competitiva en este momento, ya que ellos pueden ser 
fácilmente implementados en actividades de investigación y desarrollo, o bien, en la 
optimización de sistemas que, hoy en día, están en uso y que bien podrían ser innovados 
para mejorar su desempeño y utilidad. 
 
Un ejemplo de esta diferenciación se da con la entrada de las redes de nueva generación; 
aquí, la DT CNGS tendrá la gran oportunidad de crear un conocimiento robusto de los 
sistemas que proveerán estos servicios a los clientes del ICE, potenciando el desarrollo de 
aplicaciones innovadoras que permitan obtener un aprovechamiento real de las capacidades 
de estas redes a nivel de gestión. 
 
Otro ejemplo de acercamiento diferenciado es la creación, en conjunto con los 
departamentos de desarrollo de las divisiones de Clientes y Servicios, de aplicaciones que 
permitan la utilización de las bases de datos de inventario y estado de los equipos, para que 
los clientes finales del ICE puedan tener información sobre los elementos que prestan los 
servicios por los que, hoy en día, pagan, así como la disponibilidad de nuevos equipos para 
la solicitud de otros servicios agregados, o bien, un auto-aprovisionamiento de las 
características de sus servicios como, por ejemplo, la habilitación/deshabilitación de salida 
internacional, desvíos de llamadas, velocidad de su servicio de banda ancha, etc. 
 
Este último ejemplo refleja cómo una estrategia de diferenciación dirigida ayuda a crear 
lazos cercanos con los clientes, además de dar una mayor confianza y credibilidad en el 
trabajo de gestión que la DT CNGS desempeña. La siguiente sección propondrá un plan 
estratégico que enunciará y entrará en más detalle sobre acciones pertinentes a cómo 
realizar lo planteado en este tema y en el acercamiento a departamentos que tienen la 
característica dual de ser clientes y posibles competidores al mismo tiempo. 
 
Tal como ya se ha mencionado anteriormente, el apoyo que debe soportar esta estrategia de 
diferenciación lo hace el conocimiento en el tema de la gestión de red que tiene, 
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actualmente, la DT CNGS y su posición a nivel organizacional como ente encargado de 
brindar tales insumos; sin embargo, esto no debe ser un factor de conformidad, pues no es 
sino hasta que se produzcan productos tangibles que los clientes empezarán a crear la 
confianza necesaria para solicitar de sus servicios. 
 
Existe otro peligro a la hora de implementar una estrategia de diferenciación, el que los 
competidores puedan copiar fácilmente las características que distinguen y dan ese valor 
agregado a los productos y servicios. Para este caso, la DT CNGS cuenta nuevamente con 
la ventaja de que sus productos, por lo general son protegidos bajo el ambiente de cliente-
proveedor a lo interno de la misma institución; sin embargo, el factor de riesgo se balancea 
más a la hora de evaluar a los profesionales, pues éstos podrían ser movidos 
estratégicamente a otros de los departamentos “competencia” y por lo tanto causar un daño 
sumamente grande a los objetivos estratégicos establecidos. 
 
Además de optar por este rumbo estratégico como principal arma para enfrentar los 
cambios esperados con la entrada de nuevos participes en el mercado de las 
telecomunicaciones en el país (y, por supuesto, para fortalecer su posición en la empresa), 
existen otras estrategias que deben actuar de manera complementaria dentro del accionar de 
la DT CNGS o, al menos ser contempladas como instrumentos de ayuda en determinadas 
circunstancias. 
 
En primera instancia es importante recalcar que cualquier estrategia que la DT CNGS 
implemente debe estar sostenida sobre el entendido de que su acción principal deberá ser, 
en primera instancia, cuidar y fortalecer la posición de la empresa. 
 
Si bien es cierto de que la estrategia planteada define la diferenciación dirigida como rumbo 
por seguir; para lograr esto, es necesario adquirir un conocimiento extremo de la red de 
telecomunicaciones, así como de las tecnologías que la integran, los procesos que otros 
departamentos del ICE siguen para aprovechar sus recursos físicos y los medios de 
software con los que ellos son administrados y gestionados por los demás sistemas OSS de 
la empresa. Así mismo, la DT CNGS debe tener un amplio conocimiento en los factores 
principales de su giro de negocio, como lo son la gestión de fallas, el procesamiento de 
eventos, el manejo del inventario de equipos y el entendimiento del concepto de desempeño 
en las distintas tecnologías; esto hace estrictamente necesaria la creación de una estrategia 
basada en la educación, investigación y desarrollo para el personal de sus procesos. 
 
Con respecto a este tema, una nueva oportunidad de obtener información técnica 
especializada la representa la etapa de trabajo inicial que conlleva la incorporación del 
nuevo megasistema OSS adquirido por el ICE. En este proyecto se verán involucrados 
todos los encargados de las distintas plataformas tecnológicas del ICE, además de los 
81 
 
representantes de otras empresas que han tenido un alto roce con operadores mundiales en 
telecomunicaciones. 
 
Dentro de los problemas encontrados en el análisis FODA del Capítulo III, se detectó que el 
desarrollo de productos es muy lento, a causa, principalmente de que la mayoría de los 
desarrolladores tiene una carga de trabajo muy grande. Este problema no puede ser resuelto 
con una simple distribución de personal, ya que no se tienen los suficientes profesionales 
con conocimiento de programación que es requerido. Es aquí donde podría aplicarse una 
estrategia de subcontratación para realizar estas tareas, eso sí, bajo la modalidad de 
“outtasking”, donde básicamente la empresa contratada pone a disposición a sus 
programadores y la empresa que contrata (en este caso, la DT CNGS), se encarga de dar el 
entrenamiento y los lineamientos debidos a los programadores de la compañía externa. Este 
esquema es sumamente beneficioso, pues aparte de solucionar la necesidad inmediata, evita 
los largos trámites de una contratación de personal en la empresa, los cuales como también 
se vio en el análisis FODA, resulta ser algo casi imposible. 
 
Otra de las estrategias secundarias se basará en una ofensiva basada en un mercadeo interno 
que exponga los productos y servicios más relevantes de la DT CNGS; además, debe dejar 
en claro su misión y visión estratégica, así como la disposición general de ser un facilitador 
en el desempeño de los demás departamentos de la institución. El posicionamiento de la 
marca “DT CNGS” en la mente de los distintos procesos del ICE, le permitirán una 
incursión más sencilla al establecimiento de reglas para gestión, colaboración y hasta 
protección de su integridad. 
 
Como parte de su interacción con clientes y posibles competidores internos, es posible 
llevar a cabo alianzas estratégicas en las cuales cada departamento se comprometa a 
enfocarse en sus competencias distintivas y a colaborar con sus “socios” en la consecución 
de metas comunes sobre ciertos proyectos tecnológicos. Por ejemplo, proyectos nuevos de 
la red móvil pueden ser vistos como todo un ciclo en el cual tanto la gestión de averías, el 
uso del inventario, el desarrollo de aplicaciones para desempeño, el aprovisionamiento de 
los servicios y las plataformas de externalización a clientes (como la facturación), pueden 
formar un equipo de trabajo que logre la comprensión de los puntos importantes y el 
desarrollo a tiempo de cada una de las facilidades mencionadas. 
 
Este último punto de alianzas estratégicas no solo sirve como una estrategia defensiva, sino 
que también ayudará a que la DT CNGS se dedique a fortalecer sus actividades de “core 
business”, a la vez que logra mantenerse alejado de otras actividades fuera de ellas, como 
tratar de aprovisionar, facturar, ser un centro de atención al cliente o desarrollar proyectos 




Una vez definida y explicada ampliamente la propuesta estratégica para la DT CNGS es 
necesario finalizar con una descripción de cómo esta estrategia puede, mediante acciones 




4.4 Plan de Acción 
 
En la Tabla 4.1 se presentará un plan de acción con el cual se enfatizarán las actividades 
requeridas para la ejecución de la estrategia elegida en la sección anterior. El plan de 
acción, basado, principalmente, en los objetivos estratégicos, servirá como guía para la 
implementación de la propuesta realizada; así mismo, este plan tratará de señalar los 
principales pasos que deben ejecutarse, los responsables y los tiempos adecuados para tales 
actividades. 
 
Otro aporte que pretende obtenerse de este plan de acción para la DT CNGS es ser un 
instrumento de control sobre el cual podrán basarse los encargados para llevar un 
seguimiento de la eficiencia, aprovechamiento de los recursos, capacidades y ejecución de 
tiempo que se están utilizando para cada una de las acciones planteadas. 
 
Con este plan de acción pretende darse una guía, la cual será necesaria para poder definir el 
rumbo definitivo de la DT CNGS en el nuevo ambiente de competitividad que enfrentará el 
ICE en los siguientes meses. 
 
Aunque varias de las actividades citadas en el plan propuesto se llevan a cabo hoy en día 
por varios de los procesos de la DT CNGS, éstas no están vistas como un esfuerzo conjunto 
basado en un movimiento estratégico, sino más bien como actividades aisladas hechas por 
iniciativa de alguna de las jefaturas, alguno de sus colaboradores, o bien, por solicitud de 
algún ente externo. 
 
La eficacia de este plan de acción se verá relacionado directamente por la importancia que 
le den a él y a sus actividades, el director y las jefaturas de los procesos de la DT CNGS, 
los cuales, como se ve en la casilla de “Responsable”, son los que llevan la mayor cantidad 
de pasos primordiales para la realización de las actividades. 
 
Esta participación activa de los altos mandos de la Dirección Técnica debe fluir bajo la 
teoría administrativa de “aguas abajo”, en donde el compromiso se adquiere en el punto 
más alto de la organización (donde empiezan a fluir las aguas del río) y luego va 




En el plan de acción la participación de estos altos mandos tiene una notoriedad específica 
en los acercamientos a otros entes de la empresa, así como a encargados de otras 
Direcciones Técnicas y a jefes de otras Divisiones del sector de Telecomunicaciones. 
 
Dentro del plan de acción hay que reconocer actividades que son primordiales para el 
cumplimiento de los objetivos estratégicos específicos y que debido a su relevancia 
merecen una explicación más detallada que el enunciado propuesto. 
 
De esta manera, dentro del segundo objetivo estratégico (“Acercamiento al Centro de 
Operaciones de la Red”), se hace mención de la importancia de una negociación con 
entidades superiores que logre un compromiso de ambas partes en la gestión de red. Desde 
un punto de vista muy administrativo, y siguiendo la estrategia de diferenciación dirigida 
seleccionada en el capítulo anterior, la DT CNGS debe, primero que todo, entender las 
necesidades del COR, para luego, mediante una revisión de requerimientos, hacer un 
ofrecimiento de la mejor solución que solvente a nivel funcional y de tiempo éstas 
necesidades. 
 
Este acercamiento no termina ahí, sino que más bien debe complementarse mediante el 
seguimiento, la atención y la medición de la satisfacción que este cliente (dentro del 20% 
de Pareto), obtiene de la DT CNGS. Este tipo de enfoque ayudará a retomar la confianza 
que debido al alejamiento relatado en el Capítulo III se había perdido y había, más bien, 
hecho pensar a la DT OM romper relaciones con la DT CNGS, para tomar ellos la batuta en 
el desarrollo de productos sustitutos para la gestión de red. 
 
En este proceso existe otro punto importante para aumentar la confianza y establecer los 
límites con la DT OM, este es, colaborar con sus subprocesos de desarrollo informático, 
como el departamento de aprovisionamiento de la red, el cual podría utilizar insumos 
vitales para su proceso y que hoy administra la DT CNGS, tal como el inventario y las 
integraciones de alarmas de la red fija. 
 
Otro objetivo estratégico que merece un mayor detalle es el que refiere a la creación de 
nuevas aplicaciones de valor para las tres divisiones del sector de Telecomunicaciones. Las 
acciones comprendidas en el plan estratégico tienen como objetivo primordial ir creando 
conciencia a los dirigentes de las tres divisiones sobre el valor, a nivel de empresa, que 
puede alcanzarse mediante la utilización de insumos conjuntos que la DT CNGS puede 




• Flexibilidad para la atención de averías en equipos de la red móvil administrada por 
la División de Servicios, utilizando para ello la plataforma de gestión superior y el 
COR. 
• Creación de medidas de desempeño y una base de conocimiento sobre los distintos 
sistemas. 
• Comparaciones estadísticas de cantidad de fallas, ocurrencias frecuentes, principales 
problemas, etc. 
• Apertura de la base de datos de inventario que indique la cantidad de equipos 
disponibles en la red para la creación de promociones y paquetes de servicios. 
• Para los departamentos de marketing se puede obtener información constante de la 
relación entre clientes y equipos, con el fin de brindar una mejor atención, reporte 
de cortes de servicio, descuentos, datos de facturación y preferencia de servicios. 
• Manejo de información para la creación de sitios Web que permitirán a los clientes 
del sector de Telecomunicaciones crear sus propios paquetes, aprovisionamiento y 
cambio de parámetros en sus servicios. 
 
El objetivo estratégico que corresponde al inicio de estudios de factibilidad para la venta de 
servicios a lo externo de ICE, se basa en la necesidad que hoy en día tienen muchas 
empresas que poseen sistemas de comunicación internos y que no cuentan con la capacidad 
de monitorear sus equipos (muchas veces distribuidos dentro y fuera del país), llevar un 
seguimiento de su inventario o bien hacer análisis de capacidad para sus redes basado en el 
rendimiento de éstas. 
 
Empresas externas que no se dedican al negocio de las telecomunicaciones, pero que 
dependen de ellas para sus operaciones, muchas veces no tienen la capacidad de inversión 
para adquirir una plataforma de gestión, o bien para desarrollar aplicaciones que le 
permitan obtener información relevante para una mejor atención a clientes internos. 
Además, dentro del grupo de posibles clientes externos del ICE estarán los proveedores de 
contenido, los cuales con la incursión de las NGN y las redes de tercera generación irán en 
aumento día a día. 
 
La Dirección Técnica, debido principalmente a su conocimiento y experticia, tiene, además, 
una gran opción en la venta de servicios basados en el soporte, desarrollo de aplicaciones, 
consultorías y asesoramientos para empresas que pretendan instalar sus propias redes y 
conectarlas a las redes del ICE, el cual será, por supuesto, su proveedor de servicios para la 
comunicación con distintos sitios y la salida a la red de telefonía fija, móvil e Internet. 
 
 







4.5 Indicadores de cumplimiento 
 
Todo plan de acción que esté siendo implementado debe ser controlado, con el fin de que 
puedan medirse el cumplimiento a cabalidad de sus actividades propuestas y sus objetivos 
estratégicos. 
 
La creación de indicadores de cumplimiento para este proyecto se basa principalmente en la 
culminación de los seis objetivos estratégicos. Cada uno de estos indicadores, compuestos 
en su mayor parte por distintas variables, servirá para que la dirección de la DT CNGS 
pueda comprobar el avance y funcionamiento real de la estrategia seleccionada, haciendo 
las correcciones que sean necesarias para volver a alinear el cumplimiento del objetivo. 
Éstos indicadores de medición se muestran en la Tabla 4.2. 
 
Dentro de las variables propuestas para la medición de cada indicador, los niveles 
estipulados como buenos, malos o regulares, de cada una de ellas serán definidos por los 
encargados de evaluar el plan de acción. 
 
Por ejemplo, para evaluar la percepción de los clientes hacia la DT CNGS y su función en 
la institución, el departamento encargado de elaborar el plan de marketing se encargará de 
hacer una serie de encuestas a clientes estratégicos y su personal. Una vez analizado el 
resultado de las muestras se obtendrán resultados estadísticos que permitirán conocer en 
qué porcentaje estos clientes consideran correcta la labor de la DT CNGS, en qué productos 
o qué factores del servicio son los mejores o los más deficientes. Para la dirección de la DT 
CNGS será su misión, considerar si estos resultados están dentro de los estipulado, o bien, 
si se necesita hacer un cambio para cumplir con los parámetros esperados en dichas 
variables. 
 
Finalmente, con el plan de acción y los indicadores de medición se da por concluido el 
planteamiento estratégico de cara a la apertura en el sector de Telecomunicaciones de la 
Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas, recordando a los lectores de este 
trabajo de graduación que el análisis y la solución propuesta son conclusiones directas del 
autor, basadas en conceptos aprendidos a través del programa de Maestría de 
Administración y Dirección de Empresas con énfasis en Gerencia y la experiencia 
adquirida en los años de laborar para el Instituto Costarricense de Electricidad. 
 
Tabla 4.2 Indicadores de medición para el plan de acción propuesto para la DT CNGS 
Objetivo 
Estratégico Indicador Variable de Medición 
Posicionarse como el 
único centro 
generador de valor 
para análisis y 
procesamiento de 
información de la 
gestión de red en el 
ICE. 
1 Visitas periódicas a los clientes y levantamiento de requerimientos 
Cantidad de visitas, minutas de 
reuniones 
Conocimiento en redes de telecomunicaciones y normas 
internacionales 
Certificaciones, exposición de 
conocimientos 2 
3 Encuestas de opinión sobre servicio Percepción del cliente a la DT CNGS 
4 Visitas periódicas y levantamiento de requerimientos Cantidad de visitas, minutas de reuniones Acercamiento al 
Centro de 
Operaciones de la 
Red 
Cronograma de proyectos Avance de los proyectos, cantidad de proyectos terminados 5 
Encuestas de opinión sobre servicio y funcionalidad de los 
productos 
Percepción sobre los productos y 
servicios 6 
7 Visitas periódicas a los clientes y levantamiento de requerimientos 
Cantidad de visitas, minutas de 
reuniones 
Crear nuevas 
aplicaciones de valor 
para las tres 




8 Contratos entre DT CNGS y  las Divisiones Cantidad de contratos 
Cronograma de proyectos Avance de los proyectos, cantidad de proyectos terminados 9 
Informes sobre el seguimiento de costos, tiempo y 
funcionalidad de los proyectos Detalle mensual por proyecto 10 
Encuestas de opinión sobre servicio y funcionalidad de los 
productos 
Percepción sobre los productos y 
servicios 11 
12 Inscripción a cursos sobre gestión y tecnologías informáticas Cantidad de cursos y resultados  Ejecutar un plan de 
capacitación interna 
a todos los 
subprocesos de la DT 
CNGS 
Análisis de conocimiento requerido para ejecución de 
próximos proyectos 
Tabla de conocimientos requeridos para 
cada proyecto 13 
14 Evaluaciones aplicadas a cada proyecto ejecutado Reporte final del proyecto enfocado al conocimiento aplicado 
15 Lista de servicios y productos ofrecidos Cantidad de productos, servicios y disponibilidad de personal Hacer un plan de 
mercadeo a lo 
interno del ICE que 
permita dar a 
conocer y posicionar 
a la DT CNGS 
Diseño del plan de marketing Revisión de la viabilidad del plan de marketing 16 
Ejecución del plan de marketing Seguimiento de acciones del plan de marketing 17 
Encuestas de opinión que reflejen la efectividad del plan 
de marketing 
Percepción sobre los productos y 
servicios de la DT CNGS 18 
19 Reporte del estudio de factibilidad en clientes, productos y servicios Análisis de viabilidad del reporte 
Iniciar el estudio de 
factibilidad para la 
venta de servicios a 
lo externo del ICE 20 
 










A través del Capítulo I logró contextualizarse al lector en el tema de las telecomunicaciones 
en Costa Rica, así como en las perspectivas teóricas necesarias para tener una comprensión 
robusta de los demás temas desarrollados a lo largo de este proyecto. 
 
La historia de las telecomunicaciones en Costa Rica no es estática, sino que más bien se ha 
caracterizado por tener cambios constantes, algunos de ellos abruptos, en los actores y las 
reglas que son impuestas para interactuar en el mercado. 
 
Mediante el Capítulo II logró obtenerse una descripción completa del objeto de estudio del 
proyecto, la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y Sistemas (DT CNGS), así 
como los factores más relevantes de su estructura administrativa, mercado, giro de negocio 
y entorno. 
 
Al estar inmersa dentro de una empresa compleja, una entidad como la DT CNGS se rodea 
de una gran cantidad de factores externos que son necesarios tener en cuenta, pues 
involucran competencias, reglamentos y directrices internas que pueden influir agudamente 
en sus actividades. 
 
El análisis de la situación actual de la Dirección Técnica Centro Nacional de Gestión y 
Sistemas presentado en el Capítulo III, logró crear un mejor entendimiento de cómo opera, 
hoy en día, este ente, interactuando con factores internos y externos y bajo características 
que se reflejan en la actualidad en sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. 
 
Actualmente, la DT CNGS presenta una situación compleja,  ya que existen factores, a su 
alrededor, que ponen en peligro su estabilidad como ente encargado de la gestión de red de 
la empresa. Varios de los problemas encontrados mediante el análisis nacen  internamente 
por la falta de enfoque en las competencias distintivas de la Dirección Técnica. 
 
El giro de negocio de la DT CNGS es la gestión de la red; sin embargo, en este momento, 
se encuentra inmerso en actividades que no tienen relación con ella, o bien, que no han 
conseguido ciclos de actualización adecuada, dando una incorrecta distribución del 




Para enfrentar los cambios por la apertura en el sector de telecomunicaciones, en el 
Capítulo IV se diseñó una propuesta estratégica para la Dirección Técnica Centro Nacional 
de Gestión y Sistemas, en la cual se establecieron la misión, visión y objetivos estratégicos 
más relevantes, así como la selección de un enfoque estratégico y un plan de acción que 
define los pasos básicos para su implementación. 
 
Una estrategia basada en una diferenciación dirigida de sus productos y servicios, en la cual  
pueda aprovecharse su posición como único ente encargado de la gestión de la red en el 
ICE, será la base para enfrentar los cambios a la exigencia inherente de la apertura en el 
sector de telecomunicaciones. 
 
Es necesario perfeccionar la estrategia base con estrategias complementarias, tales como la 
inversión de recursos en la investigación y desarrollo, enfatizando en tecnologías de nueva 





Las empresas que se involucren de lleno como proveedores de servicios de 
telecomunicaciones deben estar siempre atentas y dispuestas a invertir en el conocimiento 
de nuevas tecnologías, a causa de la velocidad con que se dan los cambios tecnológicos en 
la industria y en los gustos de los clientes. 
 
Toda empresa y/o departamento tal como la DT CNGS, que desee tener un buen 
desempeño en sus labores debe alinear sus objetivos, plantearse metas y realizar 
mediciones constantes sobre su rendimiento, todo esto basado en una estrategia obtenida 
del análisis interno y externo de su realidad. 
 
Para la DT CNGS es estrictamente necesario darse cuenta cuál es su principal papel dentro 
de la empresa, para, con ello, empezar a incrementar su valor con los elementos aún no 
desarrollados y con nuevos clientes que permitan a la empresa una mayor efectividad en el 
servicio al usuario. 
 
Es recomendable para la DT CNGS el tratar de no involucrarse en el desarrollo de 
proyectos tecnológicos que serán utilizados, finalmente, para la venta de servicios directos, 
ya que esto le corresponde a otros departamentos en la empresa; además de que crea una 




El recurso humano siempre será el insumo principal del que dispondrá cualquiera de los 
procesos de la DT CNGS. Por ello, es vital desarrollar sus habilidades, innovar 
constantemente sus conocimientos, utilizar sus capacidades y, sobre todo distribuir estas 
características de manera objetiva y estratégica para obtener los mejores resultados de ellos. 
 
A causa de la necesidad de desarrollar productos de una manera más eficiente, es 
recomendable para la DT CNGS la creación de grupos de trabajo para realizar proyectos de 
corto plazo, creando para ellos objetivos claros, mensurables y que permitan ganar en 
términos de especialización y experticia en gestión de red. 
 
El principal aporte que la DT CNGS debe dar al ICE de cara a la apertura en el sector de 
telecomunicaciones de Costa Rica, es la utilización de toda su experticia en la gestión de 
red para lograr, con ello, una calidad de servicio y una satisfacción del cliente constante que 
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